Universidade Federal de Santa Catarina
Pr6-Reitoria de Ensino de Graduacgao
Departamento de Ensino de Graduacao a Distancia
Centro Socioeconémico

Departamento de Ciéncias da Administragao

Desenvolvimento de
Recursos Humanos

Frofessor

Eloise HHelena Liviamento Dellagnelo

2016




Copyright © 2016. Todos os direitos desta edigao reservados ao DEPTO. DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO (CAD/CSE/UFSC).

12 edigao 2011

D357d  Dellagnelo, Eloise Helena Livramento
Desenvolvimento de recursos humanos / Eloise Helena
Livramento Dellagnelo. — Floriandpolis: Departamento de Ciéncias
da Administracao/UFSC, 2016.
140p.

Inclui bibliografia
Curso de Graduacdo em Administracido, modalidade a Distancia
ISBN: 978-85-7988-122-0

1. Recursos humanos na administragdo. 2. Desenvolvimento
organizacional. 3. Relagdes trabalhistas. 4. Politicas de recursos huma-
nos. 5. Inovagdes tecnoldgicas. 6. Cultura organizacional. 7. Educag@o
a distancia. I. Titulo.

CDU: 658.31

Catalogagdo na publicagdo por: Onélia Silva Guimardes CRB-14/071



PRESIDENCIA DA REPUBLICA

MINISTERIO DA EDUCACAO

COORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIVEL SUPERIOR — CAPES
DIRETORIA DE EDUCACAO A DISTANCIA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
REITOR — Luis Carlos Cancellier de Olivo

VICE-REITOR - Alacoque Lorenzini Erdmann
PRO-REITOR DE GRADUACAO - Felicio Wessling Margotti
COORDENADOR UAB - Rogério da Silva Nunes

CENTRO SOCIOECONOMICO
DIRETORA - Elisete Dahmer Pfitscher
VICE-DIRETOR - Rolf Hermann Erdmann

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO

CHEFE DO DEPARTAMENTO — Eduardo Lobo

COORDENADORA DE CURSO - Gabriela Gongalves Silveira Fiates

COORDENACAO DE PRODUCAO DE RECURSOS DIDATICOS — Denise Aparecida Bunn
SUPERVISAO DE PRODUCAO DE RECURSOS DIDATICOS - Erika Alessandra Salmeron Silva

DESIGN INSTRUCIONAL — Denise Aparecida Bunn
Patricia Regina da Costa

PROJETO GRAFICO — Annye Cristiny Tessaro

DIAGRAMACAO — Annye Cristiny Tessaro

ILUSTRACAO — Adriano S. Reibnitz

REVISAO DE PORTUGUES — Patricia Regina da Costa

ORGANIZACAO DO CONTEUDO - Eloise Helena Livramento Dellagnelo






Apresentacao

Prezado estudante,

Seja bem-vindo a disciplina de Desenvolvimento de Recursos
Humanos. Nesta disciplina apresentaremos para vocé importantes te-
mas relacionados a essa area tao importante nas organizagoes. Tal
area pode ser caracterizada como multidisciplinar, ja que seu grande
objetivo é integrar as percepgoes e as aspiragoes dos funcionarios de
uma organizacao.

Nossa intencao foi a de elaborar um texto que o ajudaréa a co-
nhecer um pouco sobre o Desenvolvimento de Recursos Humanos e
também o que a contemporaneidade tem trazido para essa area.
O texto desta disciplina esta dividido em seis Unidades nas quais vocé
vera os seguintes temas.

Na Unidade 1, vocé conhecerd a abordagem do Desenvolvi-
mento Organizacional, suas origens, pressupostos, modelos de apli-
cacao e também as suas limitagoes.

Na Unidade 2, vocé apreciarad o tema das relacoes trabalhistas
por meio da histéria dos movimentos sindicais, principalmente no
Brasil, e também os conceitos importantes para a area como conven-
¢ao, acordos coletivos e negociagao.

A Unidade 3 consiste em proporcionar a vocé a oportunidade
de conhecer e refletir sobre importantes mudancas em termos de pra-
ticas de gestao pelas quais as organizagbes vém passando.

Na Unidade 4, vocé terd a oportunidade de conhecer a impor-
tancia da cultura organizacional para a dinamica das organizacoes.

Ao finalizar a Unidade 5, vocé terd condicoes de refletir sobre
importantes criticas a respeito do pensamento dominante na adminis-
tragdo, ja que nesta Unidade serd realizada uma discussao sobre a
sociedade gerencial, o mundo-empresa e as limitagoes préprias do
pensamento gerencial.

Finalmente, na Unidade 6, vocé sera levado a refletir sobre as
novas possibilidades de desenvolvimento humano que consideram a
dimensao da racionalidade substantiva. Vocé ainda conhecera a vi-
sao de sujeito predominante na Administracao e na Psicologia, além
das nogobes de sujeito politico e psiquico.



Esperamos que vocé aproveite tudo que trouxemos e temos
certeza de que os assuntos aqui abordados serao de grande valia para
a sua vida profissional, assim com para a sua vida pessoal.

Sucesso e bons estudos!

Professora Eloise Helena Livramento Dellagnelo
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UnipaDE

Desenvolvimento
Organizacional — DO

Ogjetivo

Nesta Unidade, vocé conhecera a abordagem do
Desenvolvimento Organizacional, suas origens, o0s
pressupostos, os modelos de aplicacao e também as

suas limitagoes.







Desenvolvimento Organizacional (DO)

Caro estudante,

Seja bem-vindo a primeira Unidade desta discipli-
na, a partir de agora vocé estudard a Teoria do
Desenvolvimento Organizacional, seus conceitos
basicos e os pressupostos. Faca uma leitura aten-
ciosa e se precisar de auxilio, nao hesite em entrar
em contato com o seu tutor, ele esta a sua disposi-
cao para ajuda-lo no que for preciso.

Entdo, vamos “arregacar as mangas” e seguir em
busca de conhecimento.

Uma boa leitura e boas reflexdes para todos!

Teoria do Desenvolvimento Organizacional

Para que possamos pensar em desenvolvimento de pessoas
dentro das organizagOes, vamos percorrer uma série de temas impor-
tantes na gestao de recursos humanos que, de certa forma, proporcio-
naram as pessoas e as organizagdes algum tipo de crescimento. Nesse
sentido, vamos partir de algumas abordagens mais tradicionais da ges-
tao até chegarmos a questdes e temas mais criticos e contemporaneos.

Desse modo, o primeiro tema que vamos tratar é o Desenvolvi-
mento Organizacional (DO). Como vocés perceberao, essa é uma abor-
dagem da gestao que reconhece que a efetivacao de processos de
mudanga em organizaces requer atencao especial ao comportamen-
to das pessoas. Para entender essa pratica, varios modelos de inter-
vengao sao propostos e algumas limitagoes, no entanto, as possibilida-
des de intervencao no comportamento humano também serao tratadas.
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Origens do Desenvolvimento Organizacional

A intensa concorréncia no ambiente corporativo tem exigido
das organizagoes esforcos crescentes em aprendizado e planejamen-
to. Nesse cenario turbulento, uma das forcas em transformagao é o
papel exercido pelos profissionais dentro das organizacgoes
(CHIAVENATTO, 2000). Assim, nesse contexto de instabilidade e de
mudancas surge, a partir da década de 1960, o Desenvolvimento
Organizacional (DO), articulando um conjunto de ideias e de teorias
a respeito do homem, das organizacbes e do ambiente. O precursor
desse movimento teérico foi Leland Bradford, autor do livro T-Group
Theory and laboratory methods, de 1964, que realizou, no final dos anos
de 1940, as primeiras pesquisas de laboratdério sobre o comportamento
de grupos e o treinamento em sensitividade (CHIAVENATO, 2000).

O movimento do Desenvolvimento Organizacional, conforme
Chiavenato (2000) desdobrou-se da Teoria Comportamental se opon-
do a ideia dos defensores do mecanicismo organizacional que trata os
processos organizacionais de maneira isolada e estatica. Assim, para
o autor, os precursores do Desenvolvimento Organizacional adotam
uma posicao antagonica ao conceito tradicional da organizacao, sali-
entando as diferengas fundamentais existentes entre os sistemas me-
canicos e os sistemas organicos. Os sistemas organicos tornam as
organizagdes coletivamente conscientes dos seus destinos e da orientacéo
necessaria para melhor se dirigir a eles. Tais sistemas desenvolvem uma
nova conscientizagao social dos participantes das organizacoes, que, con-
tando com sua vivéncia particular, seu passado pessoal e sua
autoconscientizacao, definem o papel deles em relacao a sua organizagéo.

Observe as diferengas entre os dois sistemas que estao listadas
no Quadro 1 a seguir:

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



SistemAs MECANICOS SisTEMAS ORGANICOS

Enfase exclusivamente individual e Enfase nos relacionamentos entre e den-
nos cargos da organizagao. tro dos grupos.

Relacionamento do tipo autoridade — Confianga e crenga reciprocas.
obediéncia.

Interdependéncia e responsabilidade com-
Rigida adesao a delegacéo e a res- partilhada.

ponsabilidade dividida. Participagdo e responsabilidade

Rigidas divisdes do trabalho e supervi- multigrupal.
sao hierarquica. Tomada de decisdes descentralizada.

Tomada de decisoes centralizada, Amplo compartilhamento de responsabi-

Controle rigidamente centralizado. lidade e de controle.
Solucao de conflitos por meio de re- Solugdo de conflitos através de negocia-
pressao, arbitragem e/ou hostilidade. ¢do ou de solucao de problemas.

Quadro 1: Diferenca entre sistemas mecénicos e organicos
Fonte: Chiavenato (2000, p. 444)

Para Ferreira, Reis e Pereira (2000), o DO néao surgiu com a
finalidade de solucionar problemas emergenciais ou rotineiros, mas
consiste em um projeto de mudanga, elevando o nivel de eficacia no
cumprimento da missao e aumentando de modo consistente o resulta-
do da empresa. Em Chiavenato (2000), o DO busca aplicar o conhe-
cimento e as técnicas de ciéncias do comportamento humano para
melhorar o desempenho das organizacoes e a vida das pessoas que
trabalham nelas. Essa ferramenta de gestao tem como objetivo o estu-
do do processo de mudanga planejada das organizagoes, que sao en-
tendidas como sistemas sociais complexos, caracterizados por pro-
cessos e estruturas.

Além disso, a emergéncia do Desenvolvimento Organizacional,
também pode ser atribuida, conforme Chiavenato (2000), a véarios fa-
tores, tais como:

® A relativa dificuldade encontrada em se operacionalizar os
conceitos das diversas teorias sobre a organizacao, cada
qual trazendo uma abordagem diferente e, muitas vezes,
conflitante com as demais.

® O aprofundamento dos estudos sobre a motivacao humana
e sua interferéncia sobre a dinamica das organizacgoes.

® A pluralidade de mudangas no mundo, no que tange ao
ambiente organizacional, ao tamanho das organizacgoes,
a diversificacao e a complexidade das novas tecnologias,
entre outras.

Periodo 8
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Pedra de toque — meio,
teste ou critério usado para
determinar a qualidade ou
a genuinidade de algo. Fon-
te: Houaiss (2009).
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® A fusao das abordagens estruturalista e comportamental
das organizacbes por meio de uma abordagem sistémica.

Entre os principais autores de DO, citados por Chiavenato
(2000), temos French e Bell (1995), Warren G. Bennis (1969),
Beckhard (1969), Conner (1992), Kotter (1996) e Fahey e Randall
(1994).

(Muito bem, depois de conhecer um pouco sobre
as origens do Desenvolvimento Organizacional, vocé
vera os conceitos basicos, as caracteristicas e os ob-
jetivos desse Desenvolvimento. Vamos aos estudos!

Conceitos Basicos do Desenvolvimento
Organizacional, as Caracteristicas e os Objetivos

A “pedra de toque” do Desenvolvimento Organizacional ¢ a
mudanca. Se os ambientes cientificos, tecnolégicos e empresariais
fossem estaveis, e os objetivos individuais e organizacionais fossem
integrados, nao haveria necessidade de DO (FERREIRA; REIS; PE-
REIRA, 2000). Para Chiavenatto (2000), o DO se faz necesséario quando
verificamos transformacoes rapidas e inesperadas no ambiente
organizacional, crescimento rapido das organizagoes, necessidade de
continua adaptagéo na interacao entre organizacao e ambiente. Con-
forme Bennis (1972), o DO é uma estratégia educacional que visa
mudar crencas, atitudes, valores e estrutura da empresa, de modo que
elas possam adaptar-se a novos mercados, tecnologias e desafios.
Desse modo, seguem algumas definicbes de DO.

Para French e Bell (1995), o Desenvolvimento Organizacional
refere-se a um esforco de longo prazo, liderado e apoiado pela alta
administracao para melhorar os processos de visao, aprendizagem e
resolucao de problemas, por meio do gerenciamento continuo e coo-
perativo da cultura organizacional. O conceito de DO conforme Bennis
(1972) revela que essa ferramenta consiste em uma resposta a mu-
danga, envolvendo uma complexa estratégia educacional, cuja finali-
dade é mudar crengas, atitudes, valores e estrutura da empresa, de
modo que elas possam melhor adaptar-se aos novos mercados,

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



tecnologias e desafios. Para Beckhard (1969), o DO refere-se a um
esforco planejado, abrangendo toda a organizagao com o intuito de
aumentar a eficiéncia e a salide da organizagao através de interven-
¢oOes planejadas nos procedimentos. Chiavenato (2000) corrobora com
esses conceitos ao enfatizar que o DO é um processo planejado de
modificacbes culturais e estruturais, permanentemente aplicado a uma
organizacao, objetivando institucionalizar uma série de tecnologias
sociais, de tal forma que a organizagao fique habilitada a diagnosticar,
planejar e programar essas modificagbes com ou sem assisténcia externa.

Nesse sentido, Chiavenato (2000) complementa o conceito,
salientando que para o DO toda mudanca envolve certa importancia
e gera considerdvel impacto no ambiente, nos processos
organizacionais ou no comportamento das pessoas.

Administragao
« Responsabilidade pela seguranga do trabalho;
» Delegagdo dessa responsabilidade aos gerentes.

Orgdo de o
seguranca » Geréncia ;
(staff) « Responsabilidade pela seguranga em sua area;

« Exigéncia sobre o cumprimento das normas.

® Acesso direto a todos os
niveis;

® Desenvolvimento,
orientagdo e monitoragdo

de todos os aspectos
ligados a seguranca;

Inspegdo da seguranga;
Relatérios e estatisticas;

Estudo da ocorréncia de
acidentes;
Recomendagdes de

melhoria das condigcdes de
trabalho.

Supervisao
« Responsabilidade sobre a execugdo do programa;
< Providéncias para a corre¢do das condicdes inseguras.

Funcionarios

* Atengdo as normas de seguranga;

+ Comunicagao das condigdes inseguras;

+ Uso correto do equipamento individual e de protegao;
+ Colaboragdo na ordem, limpeza e disciplina.

CIPA

Comissdo Interna de Prevencgdo de Acidentes.

T T T 177

Figura 1: Seguranga como responsabilidade de linha e funcao de staff
Fonte: Chiavenato (2009, p. 151)

Para Chiavenato (2000), a definicao de DO pressupoe algu-

mas caracteristicas, observe:

Periodo 8
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® foco na organizacao como um todo — busca o trabalho con-
junto de toda a organizagao para dirimir problemas e apro-
veitar as oportunidades;

® orientacao sistémica — enfatiza o relacionamento de toda a
empresa entre si;

® agente de mudancga — utiliza agentes internos ou externos

L
=)
=
=
=
—

para impulsionar as mudancas;

® solucao de problemas — focaliza a solugédo de problemas
reais e nao apenas os discute teoricamente;

® retroacao — estimula a préatica do feedback;

® orientacao contingencial — nao segue um procedimento ri-
gido, pelo contrario é situacional e orientado para as con-
tingéncias;

® desenvolvimento de equipes — o DO é feito por meio de
equipes; e

® enfoque interativo — as comunicacgbes e as interagoes fun-
damentam o DO.

De acordo com diferentes autores que tratam do assunto, o DO
congrega os seguintes objetivos:

® criacao de um senso de identificagdo das pessoas com a
organizacao e o compartilhamento de objetivos comuns;

® desenvolvimento do espirito de equipe por meio da
integracao e da interagdo das pessoas; e

® aprimoramento da percepcao comum sobre o ambiente ex-
terno com a finalidade de facilitar a adaptacao de toda a
organizacao.

Pressupostos Basicos do Desenvolvimento
Organizacional

Segundo Chiavenato (2000), o Desenvolvimento Organizacional
tem como objetivo dar luz ao que esté ocorrendo nos ambientes inter-
no e externo da organizagao, tornando-a mais eficaz e adaptada as

18 Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



mudancas, dessa maneira concilia os objetivos dos grupos com os
objetivos e as metas da organizagao. Ainda para o autor, o DO exige
a participagao ativa de todos os elementos que serao sujeitos ao seu
processo. Assim, para esse autor, os pressupostos basicos que acom-
panham o Desenvolvimento Organizacional sao:

® a constante e rapida mutacdo do ambiente — ha intensas

L
=)
=
=
=
—

mudangas cientificas, tecnolégicas, economicas, sociais e

politicas que influenciam o desenvolvimento e o éxito das
organizacoes;

® a necessidade continua de adaptacao — os individuos, as
organizagoes e a sociedade sao sistemas dinamicos e vi-
vos, necessitando constantemente de ajustamentos e reor-
ganizagao para garantir a sobrevivéncia;

® a interacao entre individuo e organizacao — a organizacao
é um sistema social, assim o DO parte da ideia de que o
ser humano ¢é dotado de aptidoes para a produtividade que
podem permanecer inativas se o contexto em que trabalha
¢é restritivo e hostil, impedindo o crescimento de suas
potencialidades;

® a mudanca organizacional deve ser planejada — para mu-
dar uma empresa é necessario mudar a empresa toda en-
volvendo todos os membros da organizacao em compro-
misso conjunto e planejado;

® a necessidade de participagdo e comprometimento — a mu-
danca planejada é uma conquista coletiva e nao o resulta-
do do esforco de poucos;

® a variedade de modelos e estratégias de DO — nao ha uma
estratégia ideal nem 6tima para o DO, mas sim modelos e
estratégias mais ou menos adequados para determinadas
situagOes ou problemas, em face das varidveis envolvidas
e do diagnéstico efetuado; e

® 0 DO é uma resposta as mudangas — é um esforco educaci-
onal que visa mudar atitudes, valores, comportamentos da
organizacao de tal maneira que ela possa se adaptar as
demandas ambientais.

Periodo 8 _Z Q
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Exégena — que provém do
exterior, que se produz no
exterior (do organismo, do
sistema), ou que é devido a
causas externas. Fonte:
Houaiss (2009).

Endégena — que se origi-
na no interior do organismo,
do sistema, ou por fatores
internos; endogene. Fonte:
Houaiss (2009).
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(E entao, vocé esta entendendo bem o que estamos
abordando? Se surgir alguma davida, lembre-se de
que estamos a sua disposicao para auxilia-lo no
que for necessario.

Vocé pode também reler o texto para obter total
compreensao, pois € contraproducente continuar
sua leitura se surgir alguma dlvida.

Desenvolvimento Organizacional e Mudanca
Organizacional

A velocidade com que ocorrem as mudancas exige das organi-
zagOes capacidade de adaptacao como condigao basica de sobrevi-
véncia. O processo de mudancga organizacional comeca com o apare-
cimento de forgas que vém de fora ou de algumas partes da organiza-
cao. Essas forcas podem ser exégenas ou e&dé_g_eggs a organizacao.
As forgas exdgenas provém do ambiente, como as novas tecnologias,
mudanga em valores da sociedade e novas oportunidades ou limita-
¢oes do ambiente (econdémico, politico, legal e social). Essas forgas
externas criam a necessidade de mudanca organizacional interna.

As tentativas de mudanca interna podem ser conscientemente
planejadas para que o ajustamento as novas condigOes externas se
processe com a minima perturbagao do equilibrio estrutural existente
dentro da organizagdo. As forcas endégenas que criam necessidade
de mudanca estrutural e comportamental provém da tenséao
organizacional entre as atividades, as interagoes, os sentimentos e os
resultados de desempenho no trabalho. Essas forcas de mudanca re-
presentam condicoes de equilibrio ja perturbado dentro de uma ou
mais partes da organizacao.

Segundo Chiavenato (2000), o Desenvolvimento Organizacional
€ necessario sempre que a organizagao concorra e lute pela sobrevi-
véncia em condi¢oes de mudanca.

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Observe que dentro dessa concepcao, toda mudanca
¢ um problema que deve ser solucionado de forma
racional e eficiente. Cada época desenvolve uma for-
ma organizacional mais adequada e caracteristica a
sua natureza. Assim, as mudancas organizacionais nao
devem ser feitas ao acaso, ao sabor da inércia ou da
improvisacao, mas tém de ser planejadas.

L
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Processo do Desenvolvimento Organizacional

Para Chiavenato (2000), o DO constitui um processo de longo
prazo para mudar uma organizagao que pode continuar indefinida-
mente e requer o apoio da alta administracao. Kotter (apud
CHIAVENATO, 2000) relata que sao necessarias oito etapas para a
implantagao do programa especifico de DO, que, resumidamente,
podem ser assim definidas:

® Decisado da alta direcdo em utilizar o DO e a escolha de
consultor externo para coordenar o processo.

® Diagnostico inicial por meio do qual a direcao da organi-
zagao relne-se com o consultor externo para definir o pro-
grama ou o modelo de DO adequado.

® |_evantamento de dados por meio de pesquisa para conhe-
cer o ambiente interno, avaliar o clima organizacional e
obter dados sobre os problemas comportamentais.

® Retroagao de dados e confrontacao, grupos de trabalho sao
criados para avaliar os dados obtidos, localizar problemas
e estabelecer prioridades de mudanga.

® Planejamento de agéo e solucao dos problemas, os grupos
utilizam os dados para fazer recomendacgoes sobre as mu-
dancgas necesséarias para resolver os problemas da organi-
zacgao.

® Desenvolvimento de equipes, durante as reunides, o con-
sultor encoraja a formacao de grupos e equipes para que
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cada um deles examine como os participantes trabalham
juntos e interagem entre si.

® Desenvolvimento intergrupal, os grupos fazem reunides de
confrontacdo para alcangar melhor relacionamento
intergrupal.

® Avaliacdo e acompanhamento, o consultor ajuda a empre-
sa a avaliar os resultados de seus esforcos de mudanca e

desenvolve outros programas por meio da retroagdo dos
dados.

Modelos de Desenvolvimento Organizacional

A seguir, vocé conhecera alguns dos modelos de Desenvolvi-
mento Organizacional importantes, pois nas organizagoes, atualmen-
te, sdo exigidas alteracbes estruturais e comportamentais, por isso a
existéncia desses modelos.

O DO exige alteragoes estruturais na organizacao formal e al-
teragbes comportamentais, conjuntamente. Existe nos estudos
organizacionais uma tendéncia de fusdo entre os aspectos estruturais
e comportamentais, a qual pode ser observada com a Teoria dos Sis-
temas, por exemplo. Nesse sentido, diferentes Modelos de Desenvolvi-
mento Organizacional foram elaborados, enfatizando aspectos por
vezes comportamentais, estruturais ou ambos. Tendo em vista a im-
portancia de uma visao que integre ambas as perspectivas,
comportamental e estrutural, apresentamos em seguida trés importan-
tes modelos de DO.

Modelo Managerial Grid de Blake e Mouton
(1987)

O Managerial Grid (Grade Gerencial) de Blake e Mouton (1987)
é uma grade composta de dois eixos que representam as duas princi-
pais preocupagoes de todo administrador: o eixo horizontal da gride
representa a preocupagao com a producao e o eixo vertical represen-
ta a preocupacao com as pessoas. Ambos estao divididos em nove
graus, sendo que o grau um representa a minima preocupagao e o
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grau nove representa a preocupacao maxima com algumas daquelas
duas variaveis. A andlise da tecnologia de DO adotada pelos autores
pressupde o entendimento de dois conceitos importantes:

® O Excellence Gap: consiste na andlise global da empresa
no que tange a discrepancia com relacao ao seu padrao de
exceléncia.

® A Rubrica da Exceléncia Empresarial: consiste na avalia-
¢ao das fungdes da empresa segundo determinadas pers-
pectivas e orientagoes, a fim de avaliar o desempenho ou o
comportamento da organizacao.

O Modelo do Grid baseia-se em uma tecnologia integrada e
pré-programada de DO, no qual a mudanca organizacional tem inicio
com a mudanca individual como um mecanismo de descongelamento
prévio. Conforme colocado anteriormente, essa ferramenta é uma grade
composta de dois eixos:

® Eixo horizontal do Grid: representa a preocupagao com a
producao, sendo uma série continua de nove pontos, na
qual nove significa elevada preocupagdo com a producao
e um significa baixa preocupagdo com a producgao.

® Eixo vertical do Grid: representa preocupagao com as pes-
soas, também nesta série de nove pontos, o nove é o grau
elevado e o um significa o grau baixo de preocupacao com
as pessoas.
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TEORIA DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL (D.O)
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O MANAGERIAL GRID (GRADE GERENCIAL)

Figura 2: O Grid gerencial
Fonte: Blake e Mouton (1987, p. 13)

O Desenvolvimento Organizacional baseado no Managerial
Grid proposto por Blake e Mouton é realizado por meio de seis fases
que comecam com um laboratério de treinamento e terminam com
um programa de acao de solucao de problemas que visa modificar o
funcionamento da organizagéao ao nivel pretendido. As seis fases séo
apresentadas a seguir:

® Treinamento por meio de seminérios;
® Desenvolvimento do trabalho em equipe;
® Desenvolvimento intergrupal;

® Desenvolvimento de um modelo estratégico ideal;
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® Implementacdo do modelo estratégico ideal; e

® Avaliacao dos resultados.

Modelo de Lawrence e Lorsch (1972)

Esse é um modelo de diagnéstico e de agao e tem como refe-
réncia os conceitos de diferenciacao e integracao e de defrontamentos.
E composto por quatro estagios: diagnéstico, planejamento da acao,
implementagdo da acdo e niveis de mudanga. Para os autores, uma
organizagao supoe a coordenacao de diversas atividades individuais
que resultam em acbes planejadas com o ambiente. Essas atividades
provocam a diferenciagao, o que conduz a necessidade de integracao,
veja a Figura 3.

contribu Organizagao
fn;rl. dulnfes ~—~ (Diferenciacdoe | — Ambiente
ndividuais 1 Integragdo) =

Figura 3: Os defrontamentos em uma organizacao para realizar as transacoes
planejadas com o ambiente
Fonte: Adaptada de Chiavenato (2000)

Observe que a diferenciacao exige a integracdo, uma vez que
as referentes partes trabalham conjuntamente exercendo trocas com o
ambiente.

Segundo Lawrence e Lorsch (1972), estas sao as fases do pro-
cesso de Desenvolvimento Organizacional:

® Diagnéstico: envolve inicialmente o levantamento do
defrontamento entre organizagao e seu ambiente,
objetivando alteracoes estruturais necessarias. O diagnés-
tico da situagao real e da situagdo desejada determina a
direcao para o DO, que deve partir da situacéao real para a
situacao desejada.

® Planejamento da acao: a segunda fase do modelo é o
planejamento da acao da mudanca que permitira a altera-
¢ao requerida. Aqui se delineiam os métodos de mudanga,
a sequéncia necesséria etc., no sentido de modificar o de-
sempenho do sistema para a direcao desejada.
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0 conceito de
defrontamento, segundo
Chiavenato (2000), refere-
se as trocas de recursos
entre as pessoas dentro
das organizagoes. Nesse
intercambio, sdo desenvol-
vidos contratos psicolégi-
cos (defrontamentos) entre
pessoas e sistemas, nos
quais prevalece a recipro-
cidade.
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Follow-up - significa o
acompanhamento de pro-
cessos, ou de medidas pla-
nejadas, com o objetivo de
verificar se estao sendo exe-
cutados da forma prevista.
Fonte: Lacombe (2009).
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® Implementacao da acao: ¢ a fase do modelo na qual se
obtém o comprometimento das pessoas e se abastece a
mudancga dos recursos necessarios. Faz-se também o acom-

panhamento do processo — follow-up.

® Avaliacao: a avaliagao ¢é a fase que fecha o processo do
DO e pode alterar o diagnéstico, o que leva a novos levan-
tamentos, planejamento e nova implementacao etc. O pro-
cesso ganha dindmica prépria, passando a ver-se sem ne-
cessidade de interferéncia externa.

Modelo 3D: eficacia gerencial de Reddin
(1975)

O modelo proposto por Reddin (1975), denominado Teoria 3D,
baseia-se na eficacia gerencial na qual o administrador é solicitado a
ser eficaz em uma variedade de situagoes e sua eficacia é medida na
proporcao em que atua no processo de mudanca. Assim, Reddin (1975)
diferencia o gerente eficiente e o gerente eficaz, alegando que a tnica
tarefa do administrador é a de ser eficaz. Os principais conceitos do
modelo sao:

® Eficacia gerencial — a ser avaliada em termos de resultado,
ou seja, ¢ avaliado por aquilo que o gerente alcanga e nao
por aquilo que ele faz.

Faz as coisas de maneira certa; Faz as coisas certas;

Resolve os problemas; Produz alternativas criativas;
Cuida dos recursos; Otimiza a utilizagao dos recursos;
Cumpre seu dever; e Obtém resultados; e

Reduz custos. Aumenta lucros.

Quadro 2: Eficacia gerencial
Fonte: Chiavenato (2000, p. 480)

® Estilos gerenciais — para a Teoria 3D, o comportamento
gerencial é composto de dois elementos bésicos: a tarefa a
realizar e as relagbes com as pessoas. Ha gerentes orienta-
dos para a tarefa (OT) e gerentes orientados para as rela-
coes (OR). Os estilos gerenciais subdividem-se em:
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e baésicos (integrado, dedicado, relacionado e separa-
do);

e menos eficazes (de transagdo, autocrata, missiona-
rio e desertor); e

e mais eficazes (executivo, autocrata benevolente, pro-
motor e burocrata).

® Habilidades gerenciais béasicas, as quais podem ser resu-
midas em:

e sensitividade situacional — capacidade para diagnos-
ticar situagoes e as forgas que jogam na situacao;

o flexibilidade de estilo — capacidade de se adequar as
forcas em jogo; e

o destreza de geréncia situacional — capacidade de mo-
dificar a situacao desejada.

® Condigbes bésicas de aplicacao da Teoria 3D:

¢ a mudanga organizacional é o processo de reunir ge-
rentes em diferentes combinacbes para a troca de
ideias em clima de confiancga, objetivando o alcance
da eficacia;

¢ o programa 3D nao da uma direcao, mas propoe que
se considere a eficacia como valor central;

e 0s executivos nao aplicam tudo o que sabem, por

isso, a ideia é dar aos executivos a oportunidade de
aplicar seu conhecimento;

¢ a mudanca deve envolver todas as unidades da orga-
nizacgao; e
¢ a flexibilidade é condigao necesséria para a mudanca.
® Relacao entre eficacia e situacao - as situagoes adminis-
trativas podem ser visualizadas como campos de forcas

exercidas pelos subordinados, colaboradores, organizacao
e tecnologia.
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Apreciacao Critica do Desenvolvimento
Organizacional: imprecisao no campo

De acordo com Chiavenato (2000), o DO proporcionou aos
estudos em administragdo uma literatura ampla e variada de aborda-
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gens sobre gestao. Contudo, o DO, muitas vezes, é visto apenas como

uma embalagem nova para os tradicionais principios da Teoria
Comportamental. Com a crise das Relagdoes Humanas e das teorias
comportamentalistas, o DO passou a ser a saida para o aumento da
eficacia organizacional. Desse modo, conforme Chiavenato (2000),
as principais criticas ao DO séao as seguintes.

® Existem alguns mitos criados a respeito do Desenvolvimen-
to Organizacional.

» O mito da disciplina: devido a algumas areas de co-
nhecimento que o DO vem absorvendo, como o trei-
namento da sensitividade, entre outros, alguns auto-
res chegam a acreditar que seja uma disciplina per-
feitamente delimitada, independente e baseada no
meétodo cientifico.

¢ O mito das variaveis nao pesquisaveis: devido a difi-
culdade que ha em pesquisas nos programas de DO
chega-se a uma conclusao contraditéria ja que o DO
é baseado em conhecimento cientifico, porém é difi-
cil de ser cientificamente comprovado.

¢ O mito da novidade: por atualizar métodos antigos e
renomea-los, além de utiliza-los em outras éareas, o
DO parece ser uma técnica nova que facilita muito o
processo de mudanca.

¢ O mito da eficacia aumentada: os autores dessa ferra-
menta dizem que suas técnicas aumentam e muito a
eficacia das organizacbes, porém, como os resultados
de pesquisas sao dificeis, eles podem ser discutidos.

® Imprecisdo no campo do Desenvolvimento Organizacional:
o desenvolvimento de pesquisas de laboratério sobre o com-
portamento de grupos e outras formas de agdes para au-
mentar a interacao entre os individuos contribuiu para o

28 Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



surgimento do Desenvolvimento Organizacional, que pas-
sou a ser um cddigo para designar programas e atividades
originadas de vérias tendéncias, dentro de uma nova abor-
dagem de educacao e treinamento. Essa imprecisao no
campo do DO dificulta a sua definicao. As varias
conceituagdes concordam que o DO tem como objetivo a
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integracao das necessidades dos individuos e da organiza-
¢ao, considerando como necessidades da organizagao a

capacidade de adaptacao frente as mudancas ambientais,
para garantir aumento de produtividade, identificacao e
lealdade dos participantes. De outro lado, o individuo sofre
dentro da organizacao, de sentimentos de inautenticidade, Inautenticidade — qualida-

solidao e de falta de poder. O DO pretende satisfazer a de, condigao ou carater de
inauténtico; auséncia de

essas necessidades pessoais, incentivando nos individuos autenticidade.  Fonte:

certas habilidades sociais, maior abertura e relacionamen- Houaiss (2009).

to interpessoal. Dentro desse extenso panorama, dificilmen- Status quo — o estado an-

te o campo do DO podera ser adequadamente delimitado. tes. Fonte:  Houaiss
(2009).

® Enfase na Educacao “Emocional”: o DO focaliza o treina-
mento de habilidades no relacionamento interpessoal, ten-
do por base as ciéncias do comportamento. Ele nao se pre-
ocupa com as habilidades de direcédo, mas apenas com as
técnicas de relacbes humanas. Porém, ao dar énfase ao
treinamento da sensitividade em laboratério e ao funda-
mentar-se nas ciéncias do comportamento, o DO corre o
perigo de se transformar numa técnica terapéutica afasta-
da dos objetos de organizacao.

® Aplicacoes distorcidas do Desenvolvimento Organizacional:
os dirigentes das organizagoes possuem poder e elevado
status social e econémico. Contudo, quando a legitimidade
baseada nesse poder fica abalada, os dirigentes recorrem a
algumas estratégias para manter ou melhorar seu status quo.
Em muitos casos, o DO tem sido usado como um instru-
mento para assegurar tais objetivos e sua utilizacao decor-
re do efeito demonstragao, visando muito mais a
legitimagao externa e seus efeitos sobre a imagem publica
da organizagdo do que propriamente a legitimacao interna.
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RESUMINAGo

Conforme pudemos perceber nesta Unidade, o Desenvol-
vimento Organizacional é uma abordagem de mudanca para as
organizagoes, a qual enfatiza fundamentalmente o comporta-
mento das pessoas. Essa abordagem pressupde o planejamento
da mudanca organizacional de maneira sistematica, por meio
de um processo que envolva todos nas organizagoes, buscando
0 comprometimento da alta direcdo, a participacdo dos empre-
gados e 0 apoio de consultores externos. Apesar de nao apare-
cer explicitamente hoje em dia em muitos textos e praticas de
gestao, podemos observar que as ideias do Desenvolvimento
Organizacional continuam sendo aplicadas. Apesar da forte cren-
¢a na possibilidade de intervencao no comportamento humano
por parte de alguns autores, nao podemos deixar de salientar
que existem limitagdes a essa abordagem, a qual, muitas vezes,
aparece como uma alternativa que pode ser considerada magi-
ca para a solugao de problemas de mudanca nas organizagoes.

ﬁ)hegamos ao final da primeira Unidade, agora, vocé
pode conferir o que aprendeu respondendo as ati-
vidades propostas a seguir. Se surgirem duvidas,
nao hesite em entrar em contato com o seu tutor,
pois ele estd a sua disposigcao para auxilia-lo.

Vocé também pode pesquisar em outras fontes, nao
se atenha apenas ao que informamos nesta Unida-
de, seja um pesquisador.

Bons estudos!
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Atlvidades de aprendizagem

1. Como vocé relaciona as etapas do processo de Desenvolvimento
Organizacional, sugerido por Kotter (apud CHIAVENATO, 2000), e
os trés modelos de DO destacados nesta Unidade? E possivel identi-
ficar relagoes entre essas etapas e as caracteristicas de cada Modelo
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ou as fases apresentadas por seus autores?

2. Cite e explique uma das limitacdes ou das criticas existentes em rela-
cao a pratica do Desenvolvimento Organizacional.

Periodo 8 51






Relacoes de Trabalho e
Condicoes de Trabalho

UnipapEe

Ogjietivo

Nesta Unidade, vocé conhecera o tema das relacdes
trabalhistas por meio da histéria dos movimentos
sindicais, principalmente no Brasil e, também, por
meio do aprofundamento de conceitos importantes
para a area como convencao, acordo e negociacao

coletivos.







Relacoes de Trabalho e Condigoes de
Trabalho

Caro estudante, \

As relacOes entre empresas e seus empregados vao
se alterando significativamente durante a histéria,
demonstrando um reconhecimento crescente por
parte das empresas com relacao a necessidade em
tratar dignamente as pessoas. Esse foi um proces-
so relativamente lento, envolveu conflitos, tensoes,
mas certamente provocou amadurecimentos.

Nas proximas paginas vocé tera uma ideia sobre os
temas que envolveram essa histéria, conhecera
uma perspectiva mais tradicional, voltada para o
atendimento de aspectos legais, até chegar as ques-
toes que vém se ampliando em termos de relacoes
entre a empresa e seus empregados.

Entao, maos a obra.

Legislacao Trabalhista

A preocupacao e regulamentacao dos direitos dos trabalhado-
res tende a ser resultado de um processo de tensdes, disputas, acordos
entre interesses sociais, empresariais e dos funcionarios. Para
Bohlander, Snell e Sherman (2009), os direitos do funcionéario séao
garantias de tratamento justo que eles esperam receber para a prote-
cao de seu status no emprego. Essas expectativas tornam-se direitos
quando sao concedidas aos funcionarios pelos tribunais, pelas
legislaturas ou pelas empresas. Conforme Bohlander, Snell e Sherman
(2009), no Brasil, encontra-se na Consolidacao das leis de Trabalho
(CLT), a regulamentacao estatal para protecao tanto do trabalhador
quanto das empresas nas relacées de trabalho. Alguns direitos impor-
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tantes dos trabalhadores podem ser destacados como: liberdade de
trabalho, dispensa com justa causa, descanso remunerado, férias,
pagamento por horas extras de trabalho, dentre outros.

De acordo com Lacombe (2005), foi somente com a Revolu-
cao Industrial, ocorrida no final do Século XVIII, é que a regulamenta-
cao das relagoes de trabalho tornou-se uma preocupagao maior na
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sociedade. Porém, conforme o autor, somente no inicio do Século XX

€ que comecam a aparecer as primeiras legislagoes sobre o assunto.

No Brasil, por exemplo, a Constituicao de 1937 esta-
belece os principios da Legislacao Trabalhista que até
hoje vigoram no pais. Em 1943 foram consolidadas
as leis e os decretos sobre o tema na Consolidacao
das Leis do Trabalho (CLT). Apesar de terem ocorrido
mudancas e atualizacdes, consideramos que 0s prin-
cipios basicos da CLT original ainda continuam em
vigor. Ressaltamos, porém, que a CLT nao se aplica a
trabalhadores autbnomos, apenas a empregados.

Encontra-se do artigo 7° ao artigo 11 da Constituicao Federal
de 1988 as bases dos principios trabalhistas em vigor no Brasil. Eles
estabelecem, de maneira geral o seguinte.

® No artigo 7°: direitos dos trabalhadores (protegao a despe-
dida sem justa causa, fundo de garantia por tempo de ser-
vico, 13° salério, remuneracao do trabalho noturno superior
ao diurno, repouso semanal remunerado, licenca a gestan-
te, dentre outros);

® No artigo 8°: regras gerais para livre associacao profissio-
nal ou sindical;

® No artigo 9°: direito de greve;

® No artigo 10°: participagao em colegiados de érgéaos publi-

cos; e

® No artigo 11: eleicao do representante dos empregados para
empresas com mais de 200 empregados. (BRASIL, 1988).

Conforme Lacombe (2005), as sentencas e acérdaos da Justi-
ca do trabalho tendem, em muitos casos, a ter boa vontade com os
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empregados, partindo do principio de que é preciso compensar a su-
perioridade econémica do empregador, dando ao empregado uma
superioridade juridica. Ainda, para o autor, no direito do trabalho, os
fatos sdao mais importantes do que os documentos. Assim sendo, um
empregado sempre pode alegar ter assinado um documento sob coa-
¢ao, nao representando efetivamente sua expressao espontanea ou a
veracidade dos fatos.

Ressaltamos ainda que toda relacao empregaticia envolve dois
elementos fundamentais: um legal, caracterizado pelo contrato de tra-
balho e um psicolégico, caracterizado pelas expectativas reciprocas
do individuo e da organizacao, ou seja, por aquilo que cada um espe-
ra do outro. De acordo com a CLT, o empregado é a pessoa fisica que
presta servigcos remunerados nao eventuais ao empregador, sob a de-
pendéncia desse empregador. Para que se caracterize um contrato de
trabalho, a atividade desenvolvida deve ser habitual, remunerada e de
natureza continua (LACOMBE, 2005).

Para Chiavenato (2009), o objetivo da legislacao do trabalho é
o de limitar a autonomia contratual (liberdade das partes quando se
faz o contrato de trabalho) mediante normas imperativas, e o de de-
terminar a incorporacao a esses contratos de trabalho nas condicbes
estipuladas em negociagoes coletivas, ou seja, negociagbes que sao
feitas entre um sindicato de trabalhadores (categoria profissional) e
uma empresa ou entre um sindicato de trabalhadores e um sindicato
de empresas. Conforme o autor, em paises que alcangaram conside-
ravel desenvolvimento socioeconémico e possuem regime democréati-
co de governo, nos quais os sindicatos sao fortes, a intervencédo do
Estado via legislacao trabalhista é reduzida, a fim de proporcionar ao
sindicato uma tarefa maior nas relagoes de trabalho por meio da ne-
gociagao coletiva. Inversamente, nos paises economicamente em ni-
vel de subdesenvolvimento ou em vias de desenvolvimento e,
consequentemente, por nao haver industrializacao, os sindicatos sao
ainda inexpressivos e pouco atuantes, e a legislacao trabalhista tende
a ser mais intervencionista.

Ainda de acordo com Chiavenato (2009), as condigoes soci-
ais, econdmicas, politicas e culturais do Brasil retardaram o movi-
mento sindical organizado. Até o inicio do Século XX, a realidade
brasileira era a de um pais subdesenvolvido, agricola, monoculturista
e recém-saido da atividade baseada no trabalho escravo. Somente
depois de 1940 é que ingressou na fase da industrializacdo com o
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Leia mais sobre a
indUstria siderdr-
gica no Brasil
em: <http://
acobrasil.org.br/
site2015/
siderurgia brasil.html>.
Acesso em: 13 jun. 2016.
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Peleguismo - no
sindicalismo, pelego é
aquele “companheiro” [ou
lider] que se deixou levar
pelas insisténcias patronais
ou que se desviou da ver-
dadeira luta da classe a fa-
vor dos opressores. Fonte:
Revista O Viés (2011).
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surgimento da usina sidertirgica de Volta Redonda. Mesmo antes de
1930, o Estado legislou esporadicamente sobre direito do trabalho.
Contudo, a legislagdo do trabalho no Brasil nasceu realmente como
sistema a partir da Revolugao de 1930, com Gettlio Vargas. Segundo
o autor, o Estado precisava de sindicatos para completar o sistema e,
como existiam poucos sindicatos, coube ao Ministério do Trabalho,
entdo estruturado, estimular a criagao de sindicatos, identificar os li-
deres sindicais e prepara-los para o emergente papel. Conforme
Chiavenato (2009), o fendmeno do peleguismo é consequéncia dessa
politica de atrelamento que dura até os dias atuais.

As Origens do Movimento Sindical

As transformagoes econdémicas, politicas e sociais advindas da
Revolucao Industrial, Século XVIII, tais como expansdo do mercado
doméstico; pressao populacional; concorréncia de prego; pressao so-
bre os salérios; e desumanas condicoes de trabalho levaram os traba-
lhadores do sistema fabril a se unirem em busca de protecao mutua
(CHIAVENATO, 2009). Tal fato nao se deu sem a resisténcia e a per-
seguicao por parte do Estado, ja que os sindicatos foram vistos como
conspiracdes criminosas. Assim, de reacao contra as péssimas condi-
¢oes de trabalho, o sindicalismo evoluiu para uma representacao legi-
tima dos direitos e expectativas das classes trabalhadoras.

Para Gramsci (apud CHIAVENATO, 2009), os sindicatos sao
organizacdes proletarias especificas do periodo da histéria dominada
pelo capital. Ainda, segundo o autor, o sindicalismo nao pode ser ins-
trumento de renovagao radical da sociedade, uma vez que organiza
0s operéarios nao como produtores, mas sim como assalariados a ser-
vico da propriedade privada. Para Chiavenato (2009), como organi-
zacgao, o sindicato é uma agremiacao voltada para a defesa dos inte-
resses comuns de seus membros. Existem os sindicatos de emprega-
dos ou trabalhadores e os sindicatos patronais ou de empregadores.
Nao obstante, ainda nos dias atuais, o movimento sindical enfrenta
transformacobes influenciadas pela realidade econémica atual. Segun-
do Ramalho (2000), o movimento sindical, visto como um poder poli-
tico de resisténcia as formas de controle e de dominagéo estabelecida
pelo modelo capitalista de produgéo, tem sido duramente atingido pelas
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mudangas de um mundo capitalista globalizado, no qual as empresas
impoem aos trabalhadores a precarizacao das garantias e direitos do
trabalho e uma grande instabilidade no emprego.

Muito bem, se tiver alguma davida sobre o que IeD‘
até aqui, pare, volte e releia, pois é muito impor-
tante que vocé compreenda bem o que foi aborda-
do para poder continuar seus estudos. Se ainda
assim persistirem as duvidas, entre em contato com
0 seu tutor, ele esta a sua disposicao para auxilia-lo.

Historia do Movimento Sindical no Brasil

No Brasil em 1812 surge em Pernambuco a Associagao dos
Estivadores, primeira associacao profissional do pais. A primeira Cons-
tituicao Brasileira, datada de 1824, proibiu a existéncia de organiza-
¢Oes profissionais em todo o territério nacional. Em 1858, no Rio de
Janeiro, os tipégrafos fizeram a primeira greve no Brasil. Contudo, é a
partir de 1888, ano da abolicdo da escravatura, que foi dado um im-
pulso nas tentativas de associativismo. Tal fato se deu devido a chega-
da dos imigrantes, que traziam ideias e experiéncias nessa area, mas,
principalmente, como forma de manter e de incentivar a estabilizacao
deles em territério brasileiro. Assim, fica garantido o direito de associ-
acao na Constituicao de 1891. Em 1903, o Decreto n. 979 autorizou a
criagdo de sindicatos rurais, o que nao produziu a eficacia esperada
pelos governantes da época, transformando-se, praticamente, em
letra-morta (BRASIL, 1903).

O movimento operario brasileiro viveu anos de fortalecimento
entre 1917 e 1920, quando as principais cidades brasileiras foram
sacudidas por greves. Uma das mais importantes foi a greve de 1917
em Sao Paulo, em que 70 mil trabalhadores cruzaram os bragos exi-
gindo melhores condigoes de trabalho e aumentos salariais. A greve
durou uma semana e foi duramente reprimida pelo governo paulista.
O governo brasileiro reprimiu o movimento sindical, justificando que
o movimento operéario era artificialmente controlado por liderangas
estrangeiras radicais que iludiam o trabalhador nacional. Em 1930, o
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Governo Federal criou o Ministério do Trabalho e em 1931 regula-
mentou, por decreto, a sindicalizacao das classes patronais e operarias.

Para Santana (1998), apés o Golpe Militar de 1964, o pais
viveu um periodo de intervengao, repressao e desmonte do sindicalismo
mais combativo. Muitas liderancas sindicais desapareceram sob regi-
me militar, o qual incentivou um sindicalismo assistencialista e sub-
misso. A retomada das mobilizagoes apenas se deu em 1978/1979,
com as greves do ABC paulista. Essas greves, aliadas a crise econ6-
mica crescente, forcaram a abertura politica no pais. O sindicalismo,
urbano e rural, a partir dessa época, passou a estar mais presente na
cena politica brasileira, lutando pela anistia, pela constituinte, por elei-
¢oes diretas e pela democracia.

No cenério politico mais amplo, a reemergéncia do movimento
dos trabalhadores acabou estremecendo os arranjos politicos da tran-
sicao para o regime democratico que ia sendo pensado sem eles.
Essa ascensao foi marcada pelo surgimento do que se convencionou
chamar de “novo sindicalismo’. Caracterizado por praticas que indi-
cariam sua novidade no interior da histéria sindical brasileira, mais
do que representar uma etapa no processo organizativo e de luta dos
trabalhadores em nosso pais, esse sindicalismo seria uma ruptura com
as praticas estabelecidas no passado (SANTANA, 1998).

Conforme Lacombe (2005), a Constituicao de 1988 manteve a
chamada unicidade sindical com a proibicao de criacdo de mais de
uma entidade sindical para a mesma categoria profissional na mesma
regiao. O referido documento determinou também que cabe ao sindi-
cato a defesa dos direitos e dos interesses coletivos ou individuais da
categoria, inclusive as questoes judiciais. O sistema sindical brasilei-
ro, segundo Chiavenato (2009), é composto por sindicatos associa-
dos em Federagoes Estaduais. Cada Federacdo é composta por no
minimo cinco entidades sindicais, elas, por sua vez, se remetem as
confederagoes que sao associacoes sindicais de &mbito nacional, sendo
compostas por no minimo trés federacées de sindicatos de emprega-
dos ou empregadores (Ex: Confederacao Nacional da Industria — CNI
e Confederacao Nacional dos Trabalhadores da Industria — CNTI).

Para Lacombe (2005), a acao dos sindicatos ajuda a melhorar
os niveis de salarios, uma vez que eles atuam para defender os inte-
resses dos empregados da categoria que representam. Com isso, bar-
ganham com as empresas muitas vezes mais do que ela pode conce-
der na tentativa de melhorar as condigoes de remuneracao do fator
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trabalho, o que pode gerar para empresa, no longo prazo, diminuigao
da rotatividade de pessoal e aumento de produtividade.

De acordo com Lacombe (2005), o comportamento dos sindi-
catos depende muito da forma como os administradores conduzem a
empresa. Quando as empresas buscam cultivar relacbes amistosas com
os representantes dos empregados, elas podem obter determinados
beneficios. Acreditamos que um clima de confianga reciproca seja
sempre valido nas relacoes de trabalho. Geralmente essa atitude esta
embutida na cultura e, consequentemente, nas politicas e nos proce-
dimentos da empresa. Para Lacombe (2005), os sindicados dos em-
pregados buscam fundamentalmente defender e garantir os interesses
dos empregados. Na maioria das vezes, eles lutam por melhores re-
muneracgoes, beneficios e boas condigoes de trabalho. Os sindicatos
representam uma fonte de poder dentro das empresas e isso, muitas
vezes, é combatido por muitos administradores.

Observe que essa postura frequentemente tende a di-
ficultar os processos de negociacao coletiva ou as re-
lacoes entre ambos. O reconhecimento do papel e da
forca dos sindicatos e o respeito as suas posicoes €
condicao fundamental para garantia de processos de
negociacao coletivas mais saudaveis.

Conflitos Trabalhistas

Para muitos autores da area de administragao, um dos aspec-
tos criticos da Gestao de Recursos Humanos é a existéncia de confli-
tos trabalhistas. No entanto, muitos também afirmam que esses confli-
tos, quando adequadamente solucionados e resolvidos, levam a mu-
dancgas organizacionais benéficas. Porém, quando os conflitos traba-
lhistas sao resolvidos de maneira precéria, eles criam um contencioso
entre a organizagao, seus trabalhadores e o sindicato representativo,
fato que tende a afetar negativamente o desempenho organizacional
(CHIAVENATO, 2009). Segundo esse autor, os conflitos trabalhistas
sao divergéncias entre as organizagoes e os sindicatos representativos
de uma categoria profissional e envolvem interesses individuais ou de
grupos. Os conflitos coletivos de trabalho ou dissidios coletivos de-
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monstram o antagonismo entre um grupo de trabalhadores e uma ca-
tegoria econdémica.
Em geral os conflitos trabalhistas envolvem vérios tipos de rei-
vindicagoes, observe quais:
® condigoes legais de trabalho;
® condigoes econdmicas de trabalho;
® condigoes fisicas de trabalho;

® condigoes sociais de trabalho; e

® condicoes de representatividade no trabalho.

ﬁ seguir estudaremos a Convencao Coletiva e o
Acordo Coletivo. Em suma, a Convencao sao as
leis criadas e acordadas entre as empresas e seus
funcionarios e que devem ser respeitadas durante
sua vigéncia. O Acordo Coletivo € um ato juridico
firmado entre um sindicato e uma ou mais empresas
correspondentes, nesse ato sao estabelecidas as re-
gras na relagao trabalhista que ha entre as partes.

Convencao Coletiva e Acordo Coletivo

A convencao coletiva de trabalho é o acordo de caréater
normativo pelo qual dois ou mais sindicatos representativos de cate-
gorias econd6micas e profissionais estipulam condic6es de trabalho
aplicaveis as relacoes individuais de trabalho (CHIAVENATO, 2009).
A vigéncia da convencao coletiva é de dois anos e a celebragao desse
tipo de acordo é um dos meios mais utilizados de solucao de conflitos
coletivos, evitando greves e possibilitando a manutencao do entendi-
mento entre as partes. A convencao coletiva estabelece as condicoes
de trabalho que conduzirdo os contratos individuais de trabalho nas
organizacdes envolvidas, por exemplo, ela estabelece os horéarios de
trabalho e de descanso, o salario profissional, o indice de reajuste
salarial, o indice de produtividade da categoria, as condigoes de tra-

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



balho da mulher e do menor, a equiparacao salarial, etc.
(CHIAVENATO, 2009).

Ja o acordo coletivo de trabalho, segundo Lacombe (2005), é o
pacto celebrado entre a administracdo de uma ou de mais empresas e
os representantes dos empregados, geralmente os dirigentes sindicais.
O acordo estabelece os procedimentos a serem observados nas rela-
¢Oes de trabalho (saléarios, garantia de emprego, condicées de traba-
lho, etc.) ligados a relacao empregaticia especifica. Esse acordo difere
das convengbes coletivas, uma vez que nas Convencbes as empresas
estao representadas por seus sindicatos ou 6rgaos de classe.

Negociagao Coletiva

Para Chiavenato (2009), a convencao coletiva exige um pro-
cesso prévio de negociagao entre as partes: é a chamada negociacao
coletiva. Segundo o autor, em um sentido amplo, negociacao é o pro-
cesso de buscar aceitacao de ideias, propodsitos ou interesses, visando
o melhor resultado possivel para todas as partes envolvidas. Para
Lacombe (2005), as negociacbes relativas aos interesses de empresas
e de empregados a serem estabelecidas em acordos de trabalho ocor-
rem geralmente por meio de processos de negociacao. Tais processos
ocorrem a partir da apresentagdo e da discussao de propostas apre-
sentadas pelos sindicatos dos interessados: empresa e trabalhador.
Na verdade, negociar um acordo de trabalho tende a envolver longas
horas de extensa preparagao, combinadas com manobras diplomati-
cas e o desenvolvimento de estratégias de negociacao, ou seja, a ne-
gociagao é uma etapa do processo de negociagao coletiva.

A Figura 4, apresentada por Bohlander, Snell e Sherman (2009),
ilustra bem as etapas desse processo.
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Prepare-se para Negociagoes Desenvolva Estratégias

« Reulna dados; « Desenvolva propostas de

- Estabelega os termos de negociagdo. administragdo e estabeleca os limites
» de concessdo;

« Considere as metas dos oponentes;
 Faga planos de greve.
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Formalize o Acordo Conduza Negociagcdes
* Redija o contrato com clareza; * Negocie com honestidade;
« Ratifique o acordo. « « Analise as propostas;

I~ Resolva as propostas;

* Mantenha-se dentro da zona de
negociagdo.
Greves Exigéncias Greves Substituicao Boicotes
legais patronais de funciondrios
em greve

Figura 4: Processo de negociagéo coletiva
Fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2009, p. 405)

Processo de Negociacao

Segundo Milkovich e Boudreau (2000), o processo de negocia-
¢ao é um componente primordial no funcionamento da sociedade, ja
que é bastante presente no cotidiano de individuos, de pequenos gru-
pos de pessoas e de organizacoes em geral. Essa importancia cresce a
medida que as relagoes sociais tornam-se mais complexas devido a
modernizacao da sociedade. Isso porque os conflitos tendem a cres-
cer nessas circunstancias e sua solugao pacifica e eficiente exige con-
siderar o emprego profissional da negociacao. Para esses autores, o
planejamento de um processo de negociacao envolve, primeiramente,
a identificacdo do objetivo da negociagdo ou aquilo que se pretende
efetivamente solucionar. Além disso, o processo negocial envolve a
observacao de alguns critérios importantes, tais como:

® separar as pessoas dos problemas;
® concentrar-se nos interesses;

® buscar ganhos mutuos; e
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® encontrar critérios objetivos.

Para Lacombe (2005), a preparacao para negociacao geral-
mente envolve a busca e a compilacao de dados para fundamentar as
propostas a serem apresentadas e, também, a formacao da equipe
que ird negociar. A coleta de dados para negociagao de regra envolve
o levantamento de dados internos relativos a queixas, acoes discipli-
nares, transferéncias, promocoes, dispensas, horas extras, remunera-
¢Oes vigentes, bem como seu histérico. Dados obtidos de publicacoes
governamentais e de institutos de pesquisa também sao importantes.
O autor salienta ainda que é importante para o desenvolvimento da
estratégia de negociacao que a equipe desenvolva um plano que abran-
ja sua estratégia de barganha. Ou seja, o plano deve considerar aqui-
lo que o sindicato colocard em negociacao, conforme os acordos mais
recentes e as demandas ainda pendentes. Esse plano deve ainda con-
siderar os resultados, as metas que o sindicato esta lutando para atin-
gir e em que medida o sindicato esta disposto a fazer concessbes ou
recorrer a estratégias de pressao como, por exemplo, greve para poder
atingi-las.

Lacombe (2005) chama a atengao para o cumprimento do “de-
ver de casa” por parte da empresa e do sindicato nesta fase da nego-
ciacao. Conforme o autor, ambos devem preparar cuidadosamente o
que deve ser dito e o que nao deve ser dito, o que pode ser cedido e o
que nao pode; eles precisam estudar as razdes de cada pedido e se-
rem capazes de explicar o que nao pode ser cedido, quando for o caso.

Bohlander, Snell e Sherman (2009) sugerem uma lista de pon-
tos que a estratégia de negociacao das empresas deva atender:

® Provéaveis propostas do sindicato e respectivas respostas
da empresa.

® Exigéncias da empresa, limites de concessao e previsao de
propostas do sindicato.

® Desenvolvimento de um banco de dados para apoiar as
propostas da empresa e contra-atacar as exigéncias do sin-
dicato.

® Plano de operagao contingencial, caso ocorra greve dos
empregados.
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(Muito bem, como estd o seu entendimento? Vocé
esta entendendo bem o assunto? Lembre-se de que,
em caso de dlvida, vocé pode entrar em contato
com o seu tutor, mas vocé pode também discutir
suas ddvidas com seus colegas de curso. Acesse 0
Férum, crie um topico para discutir o assunto e
conhecer a opiniao dos seus colegas.

ReESUMINAo

Nesta Unidade vimos que a conquista de melhores con-

dicoes de trabalho por parte dos empregados no Brasil e em
qualquer outro lugar é decorrente de um processo histérico de
confronto, aproximagoes, discussdes, negociacoes e reflexdes
por parte de empregadores e empregados. Esse processo tem
como consequéncia no Brasil o desenvolvimento de uma legis-
lacdo trabalhista que visa regulamentar direitos e deveres de
ambas as partes quando efetivam uma relagdo contratual de
trabalho. Nesse sentido, torna-se fundamental conhecer essa
histéria, os conceitos a ela relacionados para reconhecermos as
conquistas até agora obtidas e nos prepararmos para o constan-
te processo de enfrentamento que continuara a ocorrer. De ma-
neira geral, observamos que as empresas tornaram-se cada vez
mais conscientes da necessidade de gerar o maior bem-estar
para seus empregados, com vistas a obter dele o desempenho
desejado. Nesse sentido, comegamos por conquistas fundamen-
talmente voltadas a condicbes materiais de trabalho, para avan-
carmos em preocupagdes maiores, incluindo também questoes
de conforto psiquico e emocional as pessoas.
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Chegamos ao final da Unidade 2, este é o momen)
to de vocé conferir o que aprendeu aqui. Para tan-
to, responda a atividade proposta a seguir. Em caso
de duavida, por favor, entre em contato com o seu
tutor, ele esta pronto para ajuda-lo no que for ne-
cessario.

Bons estudos!

Atiidades de aprendizagem

1. Identifique um processo de negociacao coletiva da qual sua empresa
(sindicatos de empregadores e/ou empregados) tenha feito parte (ou
outra que vocé conheca) e analise 0 processo ocorrido, comparando-
0 com as etapas apresentadas nesta Unidade. Para realizar o traba-
lho, vocé pode buscar informagdes com pessoas que participaram
do processo, com as que apenas acompanharam 0 processo ou con-
sultar jornais, revistas e sitios na internet.
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Novas Tecnologias de UNIDADE
Organizacao e de Gestao
e a Administracao de
Recursos Humanos

OYetin

Nesta Unidade, vocé conhecera e refletira sobre
importantes mudancas pelas quais as organizacoes
vém passando. Nesse sentido, serao abordados os
temas: reengenharia, downsizing, qualidade total,
terceirizacao, teletrabalho, equipes multidisciplinares
e autogerenciaveis, administracao participativa e

gestao do conhecimento.







Novas Tecnologias de Organizacao e de
Gestao e a Administracao de Recursos
Humanos
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Prezado estudante, \

O cenario no qual as organizagdes estao inseridas
nas duas Ultimas décadas, do século passado em
diante, tem sido caracterizado por intensas mu-
dancas quer sejam em tecnologias, no comporta-
mento dos consumidores, nas expectativas dos
empregados, nas exigéncias do Estado, etc. Todo
esse contexto tem provocado questionamentos acer-
ca da validade de praticas tradicionais de gestao
vistas como certas e tem despertado para o desen-
volvimento de novas ideias em termos de
metodologias, filosofias, ferramentas de gestao.
Muitas dessas inovagOes gerenciais carregam con-
sigo varios pressupostos do passado, outras preco-
nizam o seu rompimento.

Nesta Unidade, vocé conhecerd uma série desses
temas, entao, procure entendé-los naquilo que ten-
dem a afetar a administracao das pessoas nas or-
ganizacoes.

Um Cenario de Mudancas

As empresas, na busca pela sobrevivéncia em um mercado in-
tensamente competitivo, estao aprimorando conhecimentos e experi-
éncias para responder ao novo cenéario do mundo globalizado. Segun-
do Pizolotto e Piccinini (2000), esse aprimoramento esta ligado a fa-
tores como a qualificagao, a flexibilidade e a produtividade, introdu-
zindo novas formas de gestao de recursos humanos com o objetivo de
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Downsizing — (em portu-
gués: achatamento) é uma
das técnicas da Administra-
¢do contemporéanea, que
tem por objetivo a elimina-
céo da burocracia
corporativa desnecessaria,
pois ela é focada no centro
da piramide hierarquica,
isto é, na area de recursos
humanos (RH). Fonte: Car-
valho (2009).
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promover melhorias continuas no processo produtivo. Para os auto-
res, as organizacdes vém adotando novos padrbes de relacao de tra-
balho, na qual buscam maior participagdo dos trabalhadores na to-
mada de decisdes das empresas.

De acordo com Wood Jr. (1995), foi a partir da década de 1990
que houve maior preocupacao com o nivel estratégico da area de RH.
Para o autor, é possivel observar uma transformagédo em curso nas
funcbes e nos objetivos da administragao de recursos humanos, na
qual os desafios da diversidade cultural demandam novas redefinicoes
estratégicas, reformas produtivas e reestruturac6es administrativas nas
organizacgoes. Assim, na frenética busca por novas ferramentas que
auxiliem na administragdo de recursos humanos, as organizacoes se
deparam com a exigéncia de conhecimentos praticos e tedricos, além
da aquisicao de novas habilidades decorrentes da introdugao de ino-
vacOes tecnoldgicas e organizacionais. Esse cenério reflete, segqundo
Chiavenato (1999), o surgimento de novas préaticas e politicas de re-
cursos humanos voltadas a obtengao de resultados que, podem ser
traduzidos em termos de inovacobes, qualidade de servigos ou produ-
tos e produtividade no trabalho.

Nesse contexto, destacamos algumas metodologias, filosofias,
movimentos ou ferramentas que auxiliaram, ou, de certa forma,
impactaram de maneira significativa na administracao de recursos
humanos tais como: reengenharia e downsizing, qualidade total,
terceirizagao/quarteirizacao, teletrabalho, trabalho em equipe, admi-
nistracao participativa e gestao do conhecimento.

Reengenharia

A Reengenharia, conceito introduzido por James Champy e
Michael Hammer com a publicacao do livro Reenginnering the
Corporation, em 1993, consiste em repensar e redesenhar radicalmente
as praticas e os processos da organizacao tais como o servigo ao cli-
ente, o desenvolvimento de novos produtos, a cultura organizacional,
entre outros, a fim de aumentar a produtividade por meio da reducao
de custos e do aumento do grau de satisfacao do cliente. De acordo
com Lacombe (2005), a reengenharia consiste em repensar a empre-
sa a partir do zero e reestrutura-la em torno de processos, fato que
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exige maior qualificacdo dos funcionarios que passardo a executar
tarefas mais complexas. Para o autor, a maior preocupacao dos ad-
ministradores apds a implantacdo desse processo é a “recuperacao
dos sobreviventes” (LACOMBE, 2005, p. 336). A reengenharia gera
uma preocupacao em recriar um ambiente de seguranca para recon-
quistar a lealdade dos que ficaram.

Maximiano (2000) corrobora com os autores mencionados,
destacando que a ideia basica da reengenharia é o redesenho dos
processos. Assim, fazer a reengenharia é reinventar a empresa, desa-
fiando suas doutrinas, as praticas e as atividades existentes, para, em
seguida, redesenhar seus processos de maneira inovadora. Essa
reinvencao tem como objetivo melhorar a posicao competitiva da or-
ganizagao, seu valor para os acionistas e sua contribuicao para a so-
ciedade. Conforme o autor, dentro da reengenharia, a palavra proces-
so tem importancia fundamental e significa um conjunto de ativida-
des, ligadas entre si, que ocorrem na operagao diaria da empresa; um
processo toma determinado insumo (input), transformando-o para criar
um resultado (output).

Para Maximiano (2000), alguns dos processos mais comuns
que se encontram na maioria das empresas, sao 0s seguintes:

® Desenvolvimento de produto: desde a identificacao da ne-
cessidade do novo produto até a apresentacao do protétipo.

® Gerenciamento de pedidos: desde o preenchimento até o
recebimento.

® Servico de vendas pelo Correio.
® Gerenciamento de informagoes.

® Administracao de recursos humanos: desde o planejamen-
to de méao de obra até o desligamento.

® Administragdo de suprimentos.

Ainda, conforme o autor, com a popularizacdo da ideia de
reengenharia, muitas empresas sentiram-se estimuladas a aplicar os
principios e a metodologia do redesenho de processos, a medida que
tomavam conhecimento de experiéncias bem-sucedidas. O autor ilus-
tra o tema com a apresentagao do caso da Ford Motor Company.

A Ford possuia em seu departamento de contas a pagar cerca
de 500 pessoas e descobriu que a Mazda fazia o mesmo servico com
apenas cinco funcionérios. Apés uma anédlise, a Ford concluiu que
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seus procedimentos de contas a pagar e o recebimento de mercadorias
eram muito complexos e apresentavam duplicacdo de esforcos.
Com essa verificacao, a Ford, resolveu esse problema por meio da
reengenharia, copiando as solugoes da Mazda.

O processo existente na Ford era o seguinte:

® A area de compras enviava uma ordem de compra ao for-
necedor.

® O fornecedor entregava a mercadoria na recep¢ao de ma-
terial da Ford e, ao mesmo tempo, enviava uma fatura a
area de contas a pagar.

® A mercadoria era conferida e, depois, era emitido um do-
cumento para a area de contas a pagatr.

® A area de contas a pagar conferia os trés documentos: a
ordem de compra original, a fatura e o documento de re-
cepcao da mercadoria.

® Se as informacgdes conferissem, era emitido um cheque para
o fornecedor. Caso contréario, era feita uma andlise dos er-
ros encontrados, acionando as areas de compras e recep-
cao de materiais, e o fornecedor, para as correcoes devidas.

Diante dessa constatagéo, a Ford reduziu seus funcionéarios de
contas a pagar de 500 para 100. Essa meta foi efetivamente cumpri-
da. No novo sistema da Ford, todas as conferéncias foram deixadas a
cargo do computador e introduziu-se um sistema de pagamento sem
fatura.

O novo processo implantado na Ford foi o seguinte:

® Quando a area de compras emite uma ordem de compra,
os dados correspondentes sao colocados on-line em uma
base de dados.

® Quando a mercadoria é recebida, o funcionério da recep-
cao providéncia a conferéncia, feita automaticamente pelo
computador, comparando os dados.

® Se nao houver coincidéncia, a mercadoria é devolvida.

® Se tudo estiver correto, o computador prepara o cheque
para o fornecedor.
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® A area de contas a pagar envia o cheque para o fornece-
dor.

® A experiéncia da Ford revela duas ligoes importantes:

e quando uma funcado administrativa cresce exagera-
damente, ha algo errado, que evidencia a necessida-
de de reengenharia; e

e 0 benchmarking é uma das técnicas mais importan-
tes no redesenho de processos. Se a Mazda faz o
mesmo trabalho da Ford com uma fragédo dos recur-
sos, devemos procurar copia-la.

Certamente que esse processo de reestruturagdo provoca im-
pactos significativos para a gestao de pessoas nas empresas. De uma
parte, deve haver preocupacao com a capacitacao daqueles que pas-
savam a executar o novo processo e também com aqueles que sao
eliminados. Muitos deles podem ser realocados na empresa, porém,
nem sempre isso acontece e os reflexos em termos de ressentimento,
estresse e inseguranga no trabalho s@éo muito comuns nessa situagao.

Downsizing

Nos anos de 1990, as intensas mudancas no cenario econémi-
co e social, culminando com o processo de globalizacao passaram a
pressionar as organizagOes por maior rapidez e agilidade na tomada
de decisao. Nesse sentido, surgiu a emergéncia de um processo de
desburocratizagao, fazendo com que o relacionamento entre adminis-
tradores e trabalhadores se transformasse com a eliminacao de niveis
hierarquicos e a crescente busca por participagao, inovagao e
flexibilizacao (RODRIGUES; SANTOS, 2001). Assim, em meio a esse
cenario surge a pratica do downsizing, notadamente nos Estados Uni-
dos, onde ganhou destaque considerando um fator diferenciador e
competitivo, sendo responséavel pela demissdao de milhares de executi-
vos das empresas americanas. Assim, foi criada, a partir dessa prati-
ca, a ideia de consciéncia na qual as empresas enxutas poderiam li-
dar melhor com problemas em momentos de crise (TOMASKO, 1992).
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O downsizing ¢ uma reducao no tamanho da empre-
sa, especialmente no nimero de empregados e no
numero de niveis hierarquicos na estrutura
organizacional. Esse termo € uma expressao, empres-
tada da lingua inglesa, que significa reduzir o tamanho
de uma organizacgao, especialmente pela reducao pla-
nejada do numero de empregados e de niveis hierar-
quicos, para reduzir custos e aumentar a flexibilidade e
adaptabilidade da organizacao.

Para Caldas (2000), o downsizing passou a fazer parte das es-
tratégias de sobrevivéncia das empresas, tendo como foco a reducao
de custos. Para o autor, com a globalizagdo houve uma grande onda
de desemprego, notadamente, no mercado norte americano, em fun-
cao da incessante busca de maior produtividade e menores custos.
Esse fato levou algumas empresas americanas a terceirizar etapas do
processo produtivo para outros paises com baixos custos de produ-
cao. Ainda para o autor, uma questao importante a ser discutida diz
respeito aos estudos sobre as consequéncias da aplicagao do
downsizing nas pessoas. Apesar de existir uma preocupacao inicial
com os demitidos, as empresas se voltaram aos remanescentes para
verificar possiveis efeitos negativos na produtividade de suas organi-
zagOes. Assim, eliminar cargos sem trabalhar os processos internos e
a comunicagao clara conduz, em determinadas situagoes, a resulta-
dos piores do que os planejados (CALDAS, 2000).

Para Lacombe (2005), um dos problemas do downsizing é que
ele ndo pode ser aplicado vérias vezes, em reformulacoes sucessivas,
sem trazer sérios riscos para o comprometimento dos funcionérios.
Os exemplos tém mostrado que, embora essa ferramenta tenha criado
algumas vantagens de curto prazo, ela nao as mantém no longo prazo.
Assim, o autor chama atencao para a pratica da boa comunicacao e
a da transparéncia na hora de por em préatica o downsizing, isso para
tentar minimizar seus efeitos devastadores sobre os demitidos e sobre
os “sobreviventes” (LACOMBE, 2005).
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Qualidade Total

A Gestao da Qualidade Total foi uma pratica de gestao bastan-
te popular nas décadas de 1980 e de 1990 nos paises ocidentais.
Os conceitos dessa pratica, desenvolvidos inicialmente por autores
norte-americanos, como Deming e Juran nas décadas de 1950 e 1960,
encontraram no Japao o ambiente perfeito para o seu desenvolvimen-
to durante os anos que se seguiram. No inicio da década de 1980, o
mundo voltava sua atencao para o elevado grau de competitividade
alcancado pelas organizacoes japonesas, cujos produtos chegavam
com excelente qualidade e pregos relativamente baixos nos principais
mercados consumidores do mundo ocidental (CAMPQOS, 1992a).

De acordo com Lacombe (2005), qualidade sao todas as pro-
priedades de um produto ou servico que trazem satisfagao as necessi-
dades dos clientes. Assim, conforme o autor, Qualidade Total, é um
sistema de administracao que visa obter qualidade em todas as areas
de atuacao. A qualidade comega com o projeto, incluindo todas as
especificacoes do produto, abrangendo o atendimento ao cliente e a
assisténcia técnica. Na implementagao do sistema de qualidade, nédo
se busca mudancas radicais, como na reengenharia, por exemplo, mas
modificacbes incrementais para aperfeicoar progressivamente os pro-
cessos de trabalho. Na gestao da qualidade, todas as pessoas sao res-
ponsaveis pelo processo, que se bem conduzido, aumenta a participa-
¢ao e o comprometimento de todas as pessoas com a organizacao
(LACOMBE, 2005).

Assim, conforme o autor, a educacgao e o treinamento das pes-
soas tornam-se crucial na qualidade total. Um dos instrumentos de
implantacéo da gestao da qualidade total sdo os Circulos de Controle
da Qualidade (CCQ). Na década de 1980, os Circulos de Controle da
Qualidade foram difundidos nas empresas brasileiras por meio dos
programas de gestao pela qualidade total como alternativa de gestao
participativa e de melhoria continua. Nesse contexto, Campos (1992a)
enfatiza que os CCQs sao a extensao da pratica do controle da quali-
dade ao nivel operacional. Para Lacombe (2005), um CCQ é um gru-
po formado por empregados, geralmente de um mesmo nivel funcio-
nal, que identifica problemas relacionados a sua atividade. A compo-
sicao desses grupos é voluntéria e deve ser prestigiada pelos gerentes
imediatos.
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Lacombe (2005), contudo, destaca que o CCQ nao tem poder
decisério, ja que ele apenas identifica e analisa os problemas propon-
do solugoes. Assim, o movimento do CCQ nao quebra a cadeia hie-
rarquica da organizagdo e nao coloca em risco a funcao gerencial.
Lacombe (2005) salienta ainda que esse sistema de gestao se diferen-
cia do modelo taylorista por nao separar o planejamento da execu-
cao. A gestao da qualidade total tem em vista que todos pensem e
participem do planejamento das operacées como forma de implementar
estratégias mais eficientes e eficazes de administrar o pessoal. Para
Campos (1992a), a participacao nos CCQs acontece, primeiramente
com a resolucao de pequenos problemas da area de trabalho, utilizan-
do o ciclo PDCA (do inglés: plan, do, check and act) e, com o tempo,
depois que as pessoas ganham experiéncias nas atividades dos circu-
los, os problemas resolvidos podem ser aqueles advindos da alta dire-
¢ao ou da proépria unidade gerencial.

Para Campos (1992a), o ciclo PDCA ou ciclo de Deming com-
pde o conceito de melhoria continua, questionando repetidamente os
trabalhos detalhados de uma operacao. A natureza repetida e ciclica
da melhoria continua permite que as atividades sejam constantemen-
te revistas.

TN "PLAN"

(Agir) Definir
_ Metas
Acodes
Corretivas Definir
Métodos
- Educar e
Verificar Treinar
Resultados
Executar "DO"”
"CHECK" Bx
ecutar
(Verificar) ( e

Figura 5: Ciclo do PDCA
Fonte: Campos (1992b)

Para Campos (1992a), o verdadeiro sucesso dos japoneses é
fruto do gerenciamento metédico e praticado por todos na empresa,
qual seja, o controle de processos pelo ciclo PDCA.
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Até o momento estudamos um pouco sobre
Reengenharia, Downsizing e sobre Qualidade to-
tal, conhecemos também o ciclo do PDCA. No en-
tanto, lembre-se de que se vocé tiver alguma duvi-
da sobre o assunto abordado, recomendamos que
vocé releia o texto para obter total compreensao.
Entao, vamos adiante.

Terceirizacao

A busca por criar e sustentar vantagens competitivas tem pro-
porcionado o surgimento de novas ferramentas de gestao com o intui-
to de reduzir custos e tornar os produtos e servicos mais competitivos
para as empresas. Nesse contexto, emerge a terceirizagao que ganha
destaque como uma ferramenta com impactos significativos na admi-
nistracao de recursos humanos.

Segundo Druck (apud PEREIRA, 2006), a pratica da
terceirizagdo como estratégia empresarial teve um grande incremento
a partir da Segunda Guerra Mundial. Para a autora, tal fato foi moti-
vado pela influéncia da crescente produtividade da industria japone-
sa. Assim, as empresas dos paises ocidentais, passaram gradualmen-
te a determinar um comportamento competitivo, cujos métodos e ges-
tao da producao baseavam-se em processos de produgao enxuta e
nas filosofias de qualidade total e de producao just-in-time.

Conforme Pereira (2006), no Brasil, o processo de terceirizagao
intensificou-se com a presenca das multinacionais, principalmente a
partir da década de 1990. Desse modo, atuando em uma economia
globalizada, as empresas brasileiras se viram diante da pressao por
uma maior racionalidade de recursos, na qual a praticidade e a flexi-
bilidade se atrelassem a qualidade, ao preco e a competitividade. As-
sim, aos poucos, a terceirizagdo comegou a ser implantada em ativi-
dades consideradas periféricas na produgao como a limpeza, conser-
vacao e seguranca patrimonial. Mais tarde, atingiu as chamadas ati-
vidades-meio, tais como vigilancia, transportes, informatica, reprografia,
telecomunicagbes, manutencao de prédios e equipamentos, entre outras.

Segundo Lacombe (2005), terceirizar é transferir para outras
empresas as atividades nao essenciais da organizagao. A terceirizacao
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Just-in-time — significa
no exato momento, e se re-
fere a um método de produ-
¢ao, no qual, em cada fase
do processo produtivo, cada
componente, pega, ou ma-
téria-prima € alimentado
nos fluxos de producdo no
tempo certo, na quantidade
exata e com a quantidade
perfeita. Fonte: Lacombe
(2009).
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pode incluir servigos de transporte, restaurante, limpeza, seguranca,
etc. Contudo, o autor chama atengao para o extremismo no que tange
a terceirizagdo, levando muitas vezes o gestor a administrar apenas
contratos. Outro fator para o qual o autor chama atencao é para a
terceirizacao dos préprios contratos, a chamada quarteirizagao. Tal
fato se da quando a empresa contrata outra organizagao para
gerenciar as atividades contratadas.

Para Lacombe (2005), assim como para diversos autores, exis-
tem muitas vantagens e desvantagens da terceirizagdo, questao que
foi amplamente estudada. Aqui o autor cita apenas algumas dessas
vantagens e desvantagens, como a preocupagao com a diminuicao
do vinculo entre a pessoa e a empresa e o aumento da responsabilida-
de de cada um pelo seu préprio desenvolvimento, levando a pessoa a
ser mais comprometida com sua profissao do que com a empresa a
qual presta servicos.

Teletrabalho

Segundo Machado (2002), o responséavel pela difusdo do con-
ceito de teletrabalho foi Jack Nilles, a partir de seu trabalho junto a
NASA, em 1970. Nilles comegou a construir o conceito de teletrabalho
com objetivo de criar uma alternativa para os longos deslocamentos
aos quais tinham que se submeter os trabalhadores dos grandes cen-
tros urbanos dos Estados Unidos para ir ao trabalho e retornar dele.
Assim, a proposta de Nilles, citado por Machado (2002), era a de que
os trabalhadores poderiam exercer suas atividades em seus domicilios,
0 que em si nao era uma novidade, mas empregando recursos de com-
putagao e de telecomunicagbes, o que consistia em um novo
paradigma nas relagoes de trabalho.

Assim, para Lacombe (2005), teletrabalho é levar o trabalho
aos trabalhadores onde eles estiverem. O teletrabalho pode ser feito
em casa ou em escritério préximo da residéncia, mas longe da organi-
zagao para a qual se trabalha. O autor lembra que foi com a Revolu-
cao Industrial que houve a separacao dos locais da casa e do traba-
lho, em virtude da localizacao de matérias-primas e do escoamento
da producao. Contudo, conforme o autor, podemos perceber que a
nova era do conhecimento esta voltando a aproximar os lares do tra-
balho. Trabalha-se de novo em casa, embora de forma diferente.
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Lacombe (2005) salienta que essa forma de trabalho se torna
possivel em virtude da moderna tecnologia da comunicacao e da in-
formacao: microcomputador, impressora, fax, secretaria eletrénica,
acesso as redes de computadores, telefone celular, etc. Sobre o
teletrabalho, o autor destaca alguns pontos importantes como: a
autodisciplina e automotivagdo, uma vez que para dar certo, faz-se
necessario realizar periodicamente reunides, estabelecer metas e re-
forcar as responsabilidades.

Assim, para o autor, o teletrabalho aumenta a responsabilida-
de das pessoas, exige disciplina, além da programacgao de horarios e
controle de agenda. Aumenta também a responsabilidade da chefia,
que tem necessidade de avaliar corretamente os subordinados sem
um contato tao frequente quanto ao que tinha anteriormente. Um gran-
de ponto positivo, conforme Lacombe (2005), consiste no aumento do
tempo disponivel das pessoas, eliminando idas e vindas para o local
de trabalho, que nas grandes metrépoles pode significar varias horas
por dia. Além disso, pode dar mais flexibilidade e motivacao para or-
ganizar e realizar o trabalho. Outro aspecto importante do teletrabalho,
citado pelo autor, é o de que ele facilita a criacao de organizagoes
virtuais, que podem se restringir a um site na internet e a cada pessoa
que as compoem, trabalhando em lugares remotos se conectando com
as demais por meio da rede.

Vocé pode se informar mais sobre teletrabalho emﬁl
<http://www.administradores.com.br/informe-se/
informativo/teletrabalho-um-empecilho-a-ascensao-
profissional/12272/>. Acesso em: 14 jun. 2016.

Se preferir, pode ainda fazer uma pesquisa sobre
esse assunto, ha muita informagao na rede sobre o
retorno dessa modalidade de trabalho. Busque co-
nhecimento, nao se limite apenas ao que fornece-
mos aqui.
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As Equipes Multidisciplinares e Autogerenciaveis

As evolugoes tecnoldgicas e organizacionais tornaram o pro-
cesso de producao complexo de tal modo que as pessoas nao conse-
guem mais produzir individualmente. Assim, o trabalho individual nas
organizacoes esta sendo substituido pelo trabalho em equipe pela cren-
ca de que as pessoas que trabalham por meio das equipes ficam mais
comprometidas com os colegas e com a organizacao. Para Fleury e
Fleury (1997), a gestao por meio de equipes de trabalho busca romper
com o paradigma taylorista/fordista e organizar o trabalho em equi-
pes autbnomas, a fim de tornar a organizacao mais agil e flexivel.

Para Lacombe (2005), atualmente, as empresas valorizam mais
o trabalho em equipe sobre o trabalho individual. Segundo ele, as equi-
pes de trabalho tendem a desempenhar um papel cada vez maior nas
organizagdes. Como razao disso, o autor aponta para o aumento do
conhecimento que obriga a especializagdes maiores. Em consequéncia,
somente equipes multidisciplinares tendem a ter condigoes de atuar
com eficiéncia e eficacia na solucao de situagoes complexas, uma vez
que para o autor, a realidade é multidisciplinar.

Diante de um contexto na qual se da a emergéncia das equipes
de trabalho torna-se importante discorrer sobre algumas definicoes.
Para Moscovici (1999), equipe consiste em um grupo que compreen-
de seus objetivos e estad engajado em alcangéa-los, de forma comparti-
lhada. A autora destaca algumas caracteristicas das equipes, tais como:

® qualificacao dos seus membros;

® comunicagao verdadeira;

® forte confianca para assumir riscos;

® cstimulo as opinides divergentes;

® preservacao do respeito e da cooperacao;
® investimento no seu proprio crescimento;

® realizacdo continua do processo de autoexame e avalia-
cao; e
® apresentacao de habilidades para resolver conflitos.

Outra definicao de equipe pode ser encontrada em Monaco
(2001), segundo o autor, trata-se de um grupo tipico, em que domi-
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nam a unidade de espirito, a coesdo, o engajamento pessoal e a ade-
sao total dos membros ao grupo com o qual héa identificagao.

Para Lacombe (2005), as equipes de trabalho costumam ser
ainda uma boa fonte de treinamento e aperfeigoamento pessoal e pro-
fissional, mas requerem esforco de contribuicdo por parte de todos.
Para o autor, as equipes nao devem ser muito grandes, pois se tornam
dificeis de administrar. Ademais, podem ser autogerenciaveis, quan-
do assumem autonomia para implantar algumas de suas conclusoes.

Segundo o autor, na adhocracia, por exemplo, as equipes sao
formadas em torno de um projeto com resultados desejados, mas uma
mesma pessoa pode fazer parte de mais de uma equipe. Em uma equi-
pe, essa pessoa pode ser o lider; em outra, um dos colaboradores.
As equipes sao formadas e alteradas conforme as necessidades da
organizacao e muitas vezes tém o poder para decidir e implantar solu-
¢oes. Conforme o autor, com as equipes de trabalho as formas de con-
trole se alteram, passando da chefia para os préprios membros que
passam a exercer pressao no grupo. Essa pressao pode ser ampliada
caso a empresa atrele os resultados da equipe as formas de remunera-
cao. Lacombe (2005) salienta ainda que as equipes representam uma
forca central para as empresas, uma vez que elas proporcionam um
contexto participativo, estimulador de um processo eficaz de comuni-
cacao para trocas de conhecimentos em prol do desempenho
organizacional.

Administragao Participativa

A administracao, segundo Faria (2009), no tltimo século, pas-
sou por varias transformagoes no que se refere a forma de gestao dos
negocios. Para o autor, apés a segunda guerra e com a utilizacao de
novas tecnologias da informagao houve a necessidade de utilizar no-
vas abordagens de gestdo para promover maior participacao dos em-
pregados na solugao dos problemas do trabalho e maior eficacia na
administracao de conflitos. Ainda, para o autor, a utilizacao de novas
técnicas de gestao nao passa somente pela questao econémica (redu-
¢ao de custos e mao de obra), mas pela questao politica e ideolégica
(dominacao e eficacia do controle).
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adhocracia, em:
< http://
www.knoow.net/
cienceconempr/gestao/
adhocracia.htm>.
Acesso em: 15 jun.
2016.
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Assim, as transformagdes econémicas ocorridas na década de
1980 promoveram o interesse pelo tema da participagao no trabalho,
principalmente a partir do declinio da hegemonia econémica dos Es-
tados Unidos, caracterizado pela queda da produtividade e
consequente perda de competitividade frente ao extraordinéario avan-
co dos produtos de paises orientais como Japao, Coreia, Cingapura e
Taiwan, com melhor qualidade e precos (KAUFMAN, 2001).

Sobre o tema da participacao, Maximiano (1995) relata que a
administracao participativa tem sua origem na Grécia, com o
surgimento da democracia. Embora a ideia tenha expressiva
longevidade na histéria social, sua aplicagdo nas organizagdes pas-
sou a ser discutida com mais profundidade somente apds a Segunda
Guerra Mundial. O autor destaca que durante os anos de 1980 e 1990
algumas empresas comecaram a utilizar técnicas de administracao
participativa, o que parece ter provocado fortes repercussdes no meio
empresarial, justamente por revolucionar as préticas tradicionais.
Essas empresas perceberam que a administracao participativa permi-
tia que se reduzissem as estruturas hierarquicas, possibilitando mais
eficiéncia e economia as organizacoes.

Para Guimaraes (1995), a globalizagao motiva o fenémeno da
reestruturacao das forgas produtivas, trazendo a discussao da
inadequacao dos principios tayloristas/fordistas as mudangas no am-
biente econémico contemporaneo, e propondo novas expressdes na
literatura sobre administracao moderna como flexibilidade, inovacao,
multifuncionalidade, qualidade total e gestao participativa. Essas no-
vas estratégias de gestédo estdo associadas ndo apenas a mudancas
técnicas, mas a mudancas de comportamentos e valores. Tais trans-
formagoes produzem impactos sobre a estrutura de emprego, quer no
perfil do trabalhador ou nos padroes de gestao da forca de trabalho.

Assim, para Guimaraes (1995, p. 78), a chamada “adminis-
tracao participativa”, configura-se como uma abordagem essencial-
mente instrumental e comportamentalista, a qual visa envolver os tra-
balhadores em decisbes restritas ao nivel operacional, em um clima
de colaboragao entre superiores e subordinados. Por meio desse tipo
de participacao, a geréncia espera manter um clima de satisfagao e
comprometimento que por sua vez resulte em um melhor desempenho
organizacional.

Para Maximiano (1995), as organizaces alcangam alto indice
de sucesso quando passam a confiar nos funcionéarios, estimulando-
os a aplicacao de sua criatividade e atitude em prol da empresa. Como

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



exemplos de acbes desse tipo, podemos mencionar as iniciativas de
participacao na tomada de decisdes. Contudo, conforme Maximiano
(1995), embora esse conceito seja atraente, frequentemente é descar-
tado por parecer utopia nos ambientes de trabalho.

No Brasil, parece que a participagdo também nao encontrou
terreno fértil na cultura brasileira, marcada pelo personalismo,
clientelismo e pelo patrimonialismo. Em termos legais, a questao da
participagao é contemplada pelo cédigo comercial de 1850, previsto
de duas formas: uma mais explicita, por meio da participagao nos
lucros e outra com ressalvas, por meio da participacao na gestao pro-
priamente dita. Essas duas formas de participacao aparecem nova-
mente na Constituicdo de 1988, que no capitulo dos direitos sociais
em seu artigo 7°, paragrafo XI assegura que um dos direitos dos tra-
balhadores urbanos e rurais para melhoria da sua condicao social é a
participacao nos lucros, ou resultados desvinculados da remunera-
cao, e, excepcionalmente, participacao na gestao da empresa, confor-
me, definido em lei (BRASIL, 1988).

Para Beltrao (2006), a participacao, com base em um processo
social pelo qual as pessoas se tornam um grupo ou organizacao, enco-
raja essas pessoas a aceitarem responsabilidades nas atividades de
seus grupos. No entendimento de Ferreira, Reis e Pereira (2002), a
administracao participativa pode ser implementada usando-se vérias
estratégias que evolvam treinamento, desenvolvimento, informacao e
comunicagao.

Observe que, para os autores, a gestao participativa
se apresenta como uma possibilidade de trabalhado-
res e organizacoes poderem criar oportunidades de
utilizacao de praticas participativas em um ambiente
de trabalho mais humano e realizador.

Assim, para autores como Maximiano (1995), a administracao
participativa é uma filosofia ou uma politica de administracao de pes-
soas, que procura valorizar principalmente a capacidade de tomar
decisbes e de resolver problemas. Administragdo participativa, para
Johann (2004), é um modelo de gestao no qual os funcionérios de
uma organizacao podem influenciar nas decisoes, exercer controle,
ter poder e sentir-se efetivamente envolvidos na organizagao. Para Likert
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(1975), a gestao participativa envolve uma filosofia empresarial de
total confianca nos subordinados, de estimulo a ampla interagao
supervisor e subordinado e o envolvimento de todos os niveis no pro-
cesso de controle.

Ferreira, Reis e Pereira (2002) prop6éem quatro concepgoes de
participacao:

® Visao Socialista: baseada nas ideias de Fourier, Marx e
Proudhon, aspira a construcdao de uma sociedade
participacionista e autogestionaria, em todas as esferas nas
quais o homem se desenvolve.

® Visao Democrética: baseada nas ideias de Rousseau, Stuart
Mill e Tocqueville, postula a incorporacao de valores de-
mocraticos no ambito das empresas.

® Visao da Produtividade e da Eficiéncia: neste caso, a parti-
cipacao é instrumentalizada como uma tecnologia social a
disposicao da geréncia e destinada a assegurar maior pro-
dutividade e eficiéncia. O foco é deslocado da participa-
cao para o conteido do trabalho, por meio de diferentes
estratégias, a exemplo do enriquecimento das funcoes e do
cargo. Postula uma maior participagdo na tarefa.

® Visdo das Relacoes e Desenvolvimento Humano: surgida
do ambiente gerencial, essa visao ignora o conflito de po-
der ou de classes e assume que tudo pode ser resolvido por
meio de boas relagoes, isto €, por meio de auténtica e con-
fiante maneira de relacionar-se. Procura desenvolver me-
canismos de participagdo através da énfase em arranjos
organizacionais voltados a garantir o desenvolvimento dos
individuos e dos grupos.

Gestao do Conhecimento

Nas ultimas décadas, conforme preconiza Lacombe (2005), te-
mos vivenciado intensas mudancgas tecnolégicas, econémicas e soci-
ais que produzem profundas transformagoes nas organizacoes. Nesse
cenario dinamico, a informagéao e o conhecimento podem, em alguns
casos, substituir tanto o capital fisico quanto o financeiro, tornando-
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se vantagem competitiva nos negécios. Em meio a esse contexto de
mudanga, notadamente, a partir da década de 1990, emerge a gestao
do conhecimento, como parte da estratégia empresarial, sendo impor-
tante na compreensao de como os recursos intangiveis podem servir
de base para uma estratégia competitiva que forneca resultados supe-
riores as empresas.

Diante disso, Lacombe (2005) complementa destacando que a
maior parte do conhecimento das organizagdes estd na mente das
pessoas que a compdem. Logo, conforme o autor, a forma mais segu-
ra de conseguir a vantagem competitiva é por meio da administracao
dos recursos humanos e de seu capital intelectual. Para o autor, esse
capital congrega a soma dos conhecimentos, informacoes, proprieda-
de intelectual e experiéncia de todos na empresa.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento diz respeito a
crengas e a compromissos, e o que diferencia o conhecimento da sim-
ples informacao é que ele esta relacionado a agdo e ao contexto
relacional especifico. Para os autores, as atividades geradoras de co-
nhecimento sdo aquelas que adicionam valor e permitem a busca de
solugoes criativas por parte dos empregados, o aperfeigoamento cons-
tante dos processos de produgao e a integragao de novas técnicas e
metodologias.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento pas-
sou a ser o principal ativo organizacional, pois é por meio dele que as
organizagoes se tornam competitivas. Os autores classificaram o co-
nhecimento humano em dois tipos: conhecimento tacito e conheci-
mento explicito. O conhecimento explicito é o que pode ser articulado
na linguagem formal, inclusive em afirmacées gramaticais, expressoes
matematicas, especificagcoes, manuais etc., facilmente transmitido, sis-
tematizado e comunicado entre os individuos.

Observe que esse foi 0 modo dominante de conheci-
mento na tradicao filosofica ocidental. Ja o conheci-
mento tacito € dificil de ser articulado na linguagem
formal, uma vez que se refere a experiéncia individual
e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, cren-
cas pessoais, perspectivas, sistema de valor, intuicoes,
emocodes e habilidades. O conhecimento tacito é con-
siderado como uma fonte importante de
competitividade entre as organizacoes, ele somente
pode ser avaliado por meio da agao.
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Para Nonaka e Takeuchi (1997), os conhecimentos tacito e ex-
plicito sdo unidades estruturais basicas que se complementam, e a
interagao entre eles é a principal dinamica da criacao do conheci-
mento na organizacao de negdcios. Assim, o conhecimento
organizacional se forma a partir da interacao continua e dinamica
dos conhecimentos tacito e explicito, em uma espiral do conhecimen-
to como pode ser observado na Figura 6.

COMPETI(}AO
SOCIALIZA(}AO EXTERNALIZA(}AO
Compartilhamento Convergéo do
de experiéncias conhecimento
tacito em explicito
J J
INTERNALIZACAO CcOoM BINACAO
Incorporagao do Sistematizagao
conhecimento explicito de conceitos
no conhecimento tacito
J

COOPERAGAO

Figura 6: Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Assim, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), Socializagéo é o
compartilhamento do conhecimento tacito, por meio da observagao,
da imitagcdo ou da prética (tacito para tacito). A Externalizacao é a
conversao do conhecimento tacito em explicito e sua comunicacao ao
grupo (tacito para explicito). J& a Combinagao é junta-lo em um ma-
nual de trabalho e incorpora-lo a um produto (explicito para explici-
to). E, por fim, a Internalizardao é quando novos conhecimentos expli-
citos sao compartilhados na organizacéo e outras pessoas comecam
a internalizé-los e utilizam para aumentar seu préprio conhecimento
tacito (explicito para tacito). Para os autores, o conhecimento tacito é
altamente pessoal e dificil se formalizar, o que dificulta sua transmis-
sao e compartilhamento com outros. Os autores acrescentam ainda
que o conhecimento explicito pode ser facilmente “processado” por
um computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em ban-
co de dados.
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Com relacdo a transformacéao do conhecimento tacito em ex-
plicito, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam trés caracteristicas fun-
damentais:

® Para explicar o inexplicavel, deposita-se grande confianca
na linguagem figurada e no simbolismo.

® Para transmitir conhecimento, o conhecimento pessoal de
um individuo deve ser compartilhado com outros.

® Nascem novos conhecimentos em meio a ambiguidade e a
redundancia.

Sem sombra de davidas, apesar de haver suporte de diversas
tecnologias nesse processo, a participacao das pessoas na gestao do
conhecimento é elemento fundamental para o alcance dos objetivos
aos quais ela se propoe.

Aqui temos a preocupacao com a gestao dos trabalha-
dores do conhecimento, agueles que passam a exer-
cer um papel diferenciado na dinamica das organiza-
coes contemporaneas. Geralmente sao os mais valori-
zados, pois eles detém maior autonomia no trabalho e
sao alvo de processos constantes de desenvolvimento.
Seu potencial em trazer resultados para as organiza-
coes € bastante enfatizado, tornando-os um alvo im-
portante na gestdo dos processos relativos a area de
recursos humanos.

RESUMINAD

Quando observamos esse conjunto de inovacoes
gerenciais adotadas em maior ou menor escala pelas organiza-
¢oes, percebemos que cada uma delas afeta diferentes dimen-
sOes organizacionais. Assim, a reengenharia, por exemplo, tem
forte impacto na estrutura das organizacdes e grande apoio
tecnoldgico para sua consecucao. A qualidade total, por sua
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vez, enfatiza fundamentalmente novos procedimentos e uma
nova cultura organizacional. Outros processos como downsizing,
terceirizacao e teletrabalho enfatizam alteragOes estruturais, as
quais geralmente estdo associadas a reducao de custos para as
empresas. Sem sombra de duvidas, todas as inovacoes geram
impactos na gestao de pessoas, que, muitas vezes, precisam,
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sem escolha, se adaptar a nova realidade, a qual nem sempre

Ihes € tao favoravel. Por outro lado, a adogao de praticas mais
participativas de gestao, de equipes multidisciplinares e
autogeridas, bem como a introducao de praticas da gestao do
conhecimento tem significado, de certa maneira, um quadro
mais sofisticado em relacao as novas demandas de perfil pro-
fissional nas empresas. Certamente, com base nessas praticas
de gestdo, podemos esperar 0 estabelecimento de um espaco
de trabalho mais apropriado para sujeitos pensantes, criativos
e autbnomos, provocando desafios com perspectivas mais sau-
déveis do ponto de vista da gestao de recursos humanos.

Finalizamos a Unidade 3 com a certeza de que
vocé aprendeu bastante. Entao, para conferir o seu
aprendizado, responda a atividade proposta a se-
guir. Se vocé tiver dlvidas, nao hesite em entrar
em contato com o seu tutor, ele estd esperando
pelo seu contato.

Bom trabalho.

Atvidades de aprendizagem

1. Escolha uma das teméticas abordadas nesta Unidade; identifique
um caso real de sua utilizacao e entreviste pessoas na organizagao
para levantar os aspectos positivos e negativos de sua experiéncia.
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UnipapEe

Cultura Organizacional

OYetiv

Nesta Unidade, vocé tera a oportunidade de conhecer
a importancia da cultura organizacional para a
dindmica das organizacdes, desse modo, estudara
seus conceitos, sabera quais sao os niveis pelos quais
conhecemos uma cultura organizacional, reconhecera
os principais elementos que a compdem e também
sabera como podemos analisar, em termos concretos,

a cultura de uma determinada organizacao.

Periodo 8







Cultura Organizacional

Caro estudante, \

Tanto estudiosos da area das organizacées quanto
os gestores de empresas reconheceram, principal-
mente a partir da década de 1980, a necessidade
de conhecer mais questoes relacionadas as ideias,
as crencas e aos valores que os individuos possu-
em de forma coletiva e que influenciam, sobrema-
neira, a dinamica de sua realidade de trabalho.
Nesse sentido, o tema da cultura organizacional
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ganha forca e compreendé-la nos faz perceber o
fascinio que é o mundo dos significados, daquilo
que nem sempre esta escrito ou explicito, mas que
tem capacidade significativa de impactar na nossa
forma de entender o mundo e de agir dentro dele.

Esperamos que ao final desta Unidade, vocé seja
capaz de compreender melhor o comportamento
das empresas, por meio da analise de elementos
menos tangiveis, porém de efeitos significativos.

Principais Conceitos

A década de 1980 foi marcada pelo forte discurso sobre Cultu-
ra Organizacional, conforme Freitas (1991). A autora explica que o
aumento de interesse pelo assunto, se deu em virtude do declinio da
produtividade dos Estados Unidos e o ganho de competitividade dos
japoneses. Em funcao disso, muitas organizagdes contrataram servi-
cos de consultoria para aplicar as técnicas de gestao japonesas, as
quais enfatizam o coletivo. Entretanto, a autora destaca que ha ainda
uma explicacao diferente para a popularidade do tema, a qual sugere
que as pesquisas realizadas nessa area sao, na sua maioria, respostas
a problemas praticos identificados pelas geréncias. Assim, conforme
Freitas (1991), o conceito de cultura foi emprestado da antropologia,
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onde nao existe consenso sobre o seu significado e consequentemente
h& também uma diversidade de opinides sobre a sua aplicacao em
estudos organizacionais.

Para Freitas (1991), a cultura organizacional consiste em um
mecanismo que busca moldar e homogeneizar condutas, maneiras de
pensar e viver na organizacao. Diante disso, afirma a autora que a
organizacao tenta passar uma imagem positiva, na qual todos sao
iguais, camuflando as diferencas e anulando a reflexao.

Assim, para Freitas (1991, p. 533):

[...] é a cultura organizacional quem comunica quais sao os
comportamentos, as prioridades e as acoes que darao susten-
tacdo a construcdo desse projeto; é ela quem diz quais os
valores que sao ou ndo compativeis com essa construgao e a
que crengas devem os membros organizacionais se agarrar; é
ela, ainda, quem determina os modelos que devem ser segui-
dos, aplaudidos, reconhecidos, [...] é ela, ainda, quem d4a uma
nova estética a linguagem organizacional, exercendo — por
exemplo — uma funcéo politica através das festas, das come-
moracoes, dos discursos, da celebragéo dos herdis e mesmo
dos ‘desviantes’ adequados. E, ainda, a cultura organizacional
quem cria, pelo reforco da palavra repetida, sustentada ou
nao em atos, a idéia de comunidade, de orgulho de
pertencimento ao grupo exclusivo ou de clube dos raros.

Freitas (1991) afirma que as discussdes desenvolvidas em tor-
no da cultura organizacional seguem uma base de conceitos encon-
trada na Antropologia Cultural, fundamentando-se em diversas cor-
rentes tedricas. Como exemplos, a autora cita a antropologia cognitiva
que trata o conceito como os conhecimentos compartilhados; a antro-
pologia simbélica cujo fundamento esta nos significados compartilha-
dos; e a antropologia estrutural que define a cultura como fruto das
manifestacoes e expressdes dos processos psicolégicos inconscientes.

Segundo Freitas (1991), quem melhor coloca a questao da gran-
de variedade de tratamento ao assunto é Linda Smircich. Para a au-
tora, os critérios utilizados para adocao de uma ou outra corrente te-
Orica, podem ser atribuidos aos pressupostos basicos que os pesqui-
sadores tém sobre o que é organizacao, cultura e natureza humana.
Smircich (1983 apud FREITAS, 1991) salienta que, a partir da combi-
nacao desses pressupostos, as pesquisas desenvolvidas compreendem
a cultura organizacional de dois modos:
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® como uma metéfora: a cultura representa algo que a orga-

nizacao é; e

® como uma variavel: a cultura representa algo que a organi-
zagao tem.

Esses dois modos de conceber a cultura organizacional possi-
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bilitam identificar cinco areas béasicas de pesquisa cultural
(SMIRCICH, 1983 apud FREITAS, 1991):

® Administragao Comparativa (across societies): a cultura é
tratada como uma variavel externa. O interesse estda em
conhecer a cultura social que envolve a organizacao e sua
influéncia sobre os membros da organizagéo. Essa cultura
¢ importada pelos membros para o ambiente interno da
organizagao e as atividades sé@o organizadas com base no
que foi importado.

® Cultura Corporativa: a cultura é tratada como uma variavel
interna. Além de produzirem bens e servicos, as organiza-
¢Oes também produzem artefatos culturais como rituais len-
das e cerimébnias. Os estudos realizados dentro dessa éarea
se baseiam, frequentemente, na estrutura da Teoria dos
Sistemas.

® Cognicao Organizacional: busca esclarecer quais sao as
regras que orientam a atuacao dentro da organizacao e
qual a visao de mundo dos seus membros.

® Simbolismo Organizacional: procura conhecer o discurso
simbdlico, sendo necessério decifrar a organizagao. O ob-
jetivo principal é verificar de que forma a experiéncia se
torna significativa. Assim é fundamental compreender como
os individuos compreendem e interpretam suas experiéncias
e como as vinculam a acao; como os grupos compartilham
interpretagoes de experiéncias para que as atividades pos-
sam ser organizadas; como mantém um senso de organiza-
cao e de interpretagoes comuns das situacoes que influen-

ciam as acoes.

® Processos Inconscientes e Organizagdo: enfatiza que a cul-
tura é uma projecao da infraestrutura universal da mente,
ou seja, o formato e agoes das pessoas nas organizagoes sao
projecoes dos seus processos psicolégicos inconscientes.
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De acordo com Schein
(apud FREITAS, 1991),
0S pressupostos sao res-
postas aprendidas, origi-
nadas em valores espo-
sados (estratégias e poli-
ticas declaradas). Ao as-
sumirmos determinado
valor, geramos um com-
portamento e quando
isso ajuda a resolver os
problemas, esse valor é
gradualmente transfor-
mado num pressuposto.
A medida que 0 pressu-
posto é internalizado
como verdade, ele passa
para o nivel da inconsci-
éncia, tornando-se uma
verdade inquestionével.
Esses pressupostos nao
questionados, aceitos
como verdades, tém um
grande poder, pois serao
menos “atacados” do que
0s valores assumidos.

76

Para Freitas (1991), Schein (1984) apresenta um dos conceitos
mais completos sobre cultura organizacional. Assim, Schein (apud
FREITAS, 1991) destaca que a cultura organizacional é o conjunto de
premissas basicas, tais como conceitos, principios, regras, formas de
comportamento e solugdes que foram estabelecidas e descobertas no
processo de aprendizagem de solucao de problemas de adaptagao
externa e integracgao interna, e que por funcionarem suficientemente bem
foram consideradas validas e ensinadas aos outros membros da organi-
zagao como a maneira certa de agir em relagéo a esses problemas.

Ja para Wilkins e Patterson (apud FREITAS, 1991), a cultura
organizacional pode se configurar pelas conclusdes que um grupo tem
a respeito de suas experiéncias, suas praticas, seus pressupostos e
seus valores. A definicao de cultura organizacional, para Fleury (1989
apud FREITAS, 1991), é tanto o produto da adogao de determinados
modos de organizacao e gestao do trabalho como também a manifes-
tacdo de um conjunto de comportamentos socialmente adquiridos e
partilhados, que orientam o modo de levar a vida, sustentam a unida-
de do grupo, revelam o significado do universo simbdlico e os valores
existentes e nao estdao mais desvinculados de estruturas e de padrdes
socioculturais.

Niveis da Cultura

Dentre as propostas para desvendar a cultura de uma organi-
zacao, destacamos o método de Schein. Segundo Freitas (1991), a
preocupacao do autor em relagao ao desvelamento da cultura
organizacional vai além dos comportamentos observaveis, ele privile-
gia a forca dos pressupostos subjacentes. Além disso, conforme Freitas
(1991) desvelar os pressupostos de uma organizacao consiste em des-
cobrir por que determinado grupo se comporta de certa maneira e por
que certos valores sao definidos. Assim, para Schein (apud FREITAS,
1991), a cultura organizacional pode ser analisada em trés niveis.

® Artefatos e Criagbes visiveis: tais como arquitetura,
tecnologia, decoracao, padroes visiveis e audiveis de com-
portamento, layout, tipos de vestuario, estruturas, documen-
tos publicos e outros.
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® Valores: influenciam e justificam os comportamentos
adotados em determinadas situacgoes.

® Pressupostos Béasicos: revela a esséncia da cultura
organizacional, sdo inquestionaveis, invisiveis, pré-cons-
cientes e determinam como os membros do grupo perce-
bem, pensam e sentem.

Figura 7: Niveis da cultura e suas interages
Fonte: Freitas (1991, p. 10)

Elementos da Cultura

De acordo com Freitas (1991), podemos perceber que a cultura
é concebida a partir de seus elementos constitutivos. A autora ressalta
que a descricao dos elementos que formam a cultura organizacional,
a forma como funcionam e as mudangas comportamentais que pro-
vocam sao maneiras de dar a cultura um tratamento mais concreto.
Esses elementos fornecem uma interpretacao para os membros da or-
ganizacao na qual os significados nao sao questionados. Assim, em
decorréncia dessa aceitacao, conforme Freitas (1991) nota-se um pro-
cesso de naturalizagdo, por meio da qual as mensagens e comporta-
mentos convenientes sao objetos de aplauso e adesao, levando a trans-
missao espontanea aos demais membros.
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Os elementos mais frequentemente citados, segundo a literatu-
ra consultada, sao:

® Valores: sao elementos definidores e identificadores dos gru-
pos sociais humanos, pressupostos basicos das distingoes
culturais, uma vez que orientam comportamentos, senti-
mentos e outras expressoes tipicas e proprias de um deter-
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minado grupo.

® Crencas e Pressupostos: o que é visto como verdade
inquestionavel na organizacao e que seus problemas sao
resolvidos a partir dessa visao.

® Ritos, Rituais e Ceriménias: sao tipos de atividades plane-
jadas que tem consequéncias praticas na organizacao.
As cerimoénias e rituais sao usados para expressar a
significancia e o sentido das ideias, eventos ou individuos.
Ceriménias especiais, como distribuicao de prémios e hon-
rarias, jantares, reunides anuais podem simbolicamente
exprimir valores e prioridades organizacionais. O rito se
configura numa categoria analitica privilegiada para des-
vendar a cultura das organizacbes, juntamente com os ri-
tuais e as cerimodnias, ja que se constitui em um conjunto
planejado de atividades, relativamente elaborado, e que
combina varias formas de expressao cultural.

® Histérias e Mitos: o mito é um elemento importante no
desvelamento da cultura de um grupo social, representan-
do a ligacao entre o presente e o passado, uma forma en-
contrada para estabelecer o comportamento correto e va-
lorizado contra atitudes inaceitaveis. As histérias tém a fun-
cao de organizar as crengas sobre a organizagdo e o seu
sistema de valores, atuando como um guia que ajuda os
seus membros a compreenderem como as “coisas sao fei-
tas”. As histérias sao simbdlicas e flexiveis, podendo ser
reinterpretadas e mudadas, de acordo com a situacao em
que serao aplicadas.

® Tabus: tém o relevante papel de orientar o comportamento
dos membros da organizacao, demarcando areas de proi-
bigoes e colocando em evidéncia o aspecto disciplinar da
cultura, com énfase no nao-permitido. A questao do humor
tem uma ligacao pertinente com os tabus nas organizacoes.
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O humor além de aliviar tensbes, simbolizar camaradagem,
humanizar pessoas e tarefas, serve também para transmitir
de maneira leve o que é pesado, para sinalizar de maneira
descomprometida o que deve ser tomado como compro-
metedor. Apreender o cdédigo de linguagem humoristico de
uma organizagao é decifrar em parte as areas demarcadas
como “perigo”, como “constrangedor”, como “tabu”.

Herdis: os herdis organizacionais podem ser visualizados
como aqueles individuos que desempenham papéis que
personificam o sistema de valores e até mesmo definem o
conceito de sucesso da organizacao. Sao atores sociais,
disseminadores dos valores e reforgadores das crencgas
organizacionais. Os heréis podem ser identificados por toda
a escala hierarquica, mas frequentemente assumem papéis
de gestores; sao como modelos a serem seguidos pelos de-
mais membros da organizagao.

Normas: toda cultura tem seu préprio modo de fazer as
“coisas”; que pode ser denominada de norma. Essas nor-
mas tém o poder de influenciar os membros, ditando-lhes
0s comportamentos esperados, aceitos e apoiados por todo
o grupo, sendo este comportamento fixado por uma norma
formal ou mesmo informal.

Processo de Comunicagado: as organizagdes podem ser
visualizadas como fendmenos de comunicagao, uma vez
que suas culturas sao criadas, sustentadas e principalmen-
te transmitidas, por meio de um processo de interacao so-
cial, na qual as atividades sao baseadas na troca de men-
sagens, orais ou nao, e na interpretacédo e no significado
que cada membro d& a mensagem recebida. Outra forma
de abordar o processo comunicativo é através do estudo
do trabalho da rede (networking). Essa rede formada pelos
papéis informais faz a amarragédo das diversas partes da
organizacgao, sem respeitar as posicoes ou titulos. Ela nao
apenas transmite informagdes, como também interpreta os
significados das informacgoes para os demais. Os agentes
da rede de comunicacao sao os contadores de estorias, os
padres, os confidentes, os fofoqueiros, os espides e os cons-
piradores.
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Formacao da Cultura

Conforme Freitas (1991), partindo do conceito de cultura como
o aprendizado coletivo, que um grupo social desenvolve para lidar com
o0 ambiente externo, bem como com suas questdes internas. Assim,
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Schein (apud FREITAS, 1991) propde um modelo dinamico para ana-

lise da formacao da cultura organizacional:

® Um senso de missao ou tarefa basica, razao de sua existén-
cia.

® Alguns objetivos concretos derivados da missao.

® Sentido de realizagao desses objetivos, por meio de estru-
turas organizacionais apropriadas e processo de tomada
de decisao.

® Sentido de acompanhamento do progresso via desenvolvi-
mento de sistemas de informagbes e controle.

® Sentido de reparo para estruturas e processos que nao se-
jam compativeis com os objetivos.

Para que as essas definigoes funcionem, todo grupo deve ter:

® Uma linguagem comum e categorias conceituais comparti-
lhadas.

® Alguma maneira de definir suas fronteiras e selecionar seus
membros.

® Alguma forma de alocar autoridade, poder, status e recur-
SOs.

® Algumas normas para lidar com as relagoes interpessoais
criando um clima ou estilo.

® Critérios de recompensa e punicao.

® Alguma forma de lidar com o ndo administravel e com even-
tos estressantes.

Para Schein (apud FREITAS, 1991), a cultura é apreendida
basicamente por meio de dois mecanismos interativos: reducao da
dor e ansiedade (modelo de trauma social) e reforgo/recompensa po-
sitiva (modelo de sucesso):
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® Reducao da dor: relaciona-se com a ansiedade do indivi-
duo, que é derivada da incerteza de sua capacidade de so-
breviver e produzir em um grupo novo. A incerteza cognitiva
e social é traumatica e impele os membros de um grupo a
buscar maneiras de perceber, pensar e sentir de forma tal
que suas vidas possam ser mais previsiveis. De outro modo,
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todo grupo enfrenta inicialmente crises de sobrevivéncia, o
que o conduz inicialmente a uma percepcao compartilha-

da da crise e em momento posterior ao desenvolvimento
de formas de lidar com ela. Logo, os participantes do gru-
po aprendem a superar o desconforto imediato e a evitar
desconfortos futuros.

® Reforgo positivo: as pessoas repetem as medidas e deci-
sdes que funcionam e abandonam as que nao funcionam.
Se o fundador de uma empresa acredita que o sucesso esta
em suprir seus clientes com um servigo de boa qualidade e
se a empresa apresenta bons resultados, entdo os mem-
bros dessa organizacao tenderao a repetir acoes que eles
consideram a causa do sucesso. Essas repeti¢des continuas
agem internamente como agente disseminador, produzin-
do maior compartilhamento de tal valor e assim parte de
uma cultura esta criada.

Conforme Freitas (1991), o exercicio dos dois mecanismos ao
longo da vida organizacional moldara valores considerados como im-
portantes e essenciais, ao mesmo tempo em que tais valores sdo con-
tinuamente disseminados e compartilhados.

Identificacao da Cultura

De acordo com Freitas (1991), a identificagdo de uma cultura
esta diretamente ligada a visao que o pesquisador tem de cultura, fato
que conduz a uma variedade de métodos, recomendagoes, abordan-
do aspectos diferentes. A autora cita Schein que chama a atencao
para alguns cuidados que devem ser tomados quando pensamos em
cultura organizacional:

® nao simplificar demais a cultura;
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® nao se esquecer de que a cultura é aprendida;
® njo limitar o raciocinio ao contetdo da cultura;
® nao assumir que é facil mudar a cultura; e

® n3o assumir que mais cultura ou cultura mais forte é neces-
sariamente melhor.

Ja na visao de Gibb Dyer Jr. (apud FREITAS, 1991) sao basi-
camente trés as correntes que explicam a criagao da cultura:

® Os fundadores e outros lideres trazem consigo um conjunto
de pressupostos, valores, perspectivas e artefatos para a
organizacao e o impoe a seus empregados.

® Uma cultura emerge com a interacdo dos membros da or-
ganizagao para resolver problemas relacionados com a
integracao interna e a adaptacao ambiental.

® Os membros individuais de uma organizagdo podem to-
mar-se “criadores da cultura”, por meio de solucbes para
problemas individuais de identidade, controle, necessida-
des individuais e aceitacao, passando-as para as geragoes
seguintes.

Para Freitas (1991), o trabalho de Deal e Kennedy sugere dois
tipos de andlise, a primeira envolve aspectos que podem ser vistos de
fora e consistem em:

® Estudar o ambiente fisico: que embora irrelevante do ponto
de vista da conducao dos negécios, comunica o orgulho
que as organizacdes tém de si proprias.

® Ler o que a companhia fala de sua prépria cultura: os rela-
térios, entrevistas e reportagens fornecem bons indicios a res-
peito de como a organizacdo se vé. Outros indicadores sao
as repeticoes sobre seus valores e crencas, frases em particu-
lar, consisténcia nas diversas opinides de seus membros.

® Testar como a companhia apresenta os estranhos a organi-
zacgao: formal ou informalmente, relaxado ou ocupado, ele-
gante ou nao descritivel.

® Entrevistar as pessoas da companhia sobre a histéria, como
foi seu comecgo, por que a companhia é bem-sucedida, como
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explicar o seu crescimento, que tipo de lugar é aquele para
se trabalhar, como é um dia médio de trabalho, como as
coisas sao feitas.

® Observar como as pessoas usam o seu tempo e comparar o
que dizem e o que fazem.

O segundo aspecto sugerido é relacionado com as questoes
internas, tais como:

® Entender o sistema de progressao de carreiras: o que faz
um empregado ser promovido, como o sistema de recom-
pensas avalia qualificacées, performances, tempo de ser-
vico, lealdade, entre outros.

® Quanto tempo as pessoas ficam em determinado cargo, par-
ticularmente na administracao média.

® Atentar para o contetido dos discursos e memorandos.

® Particular atencao deve ser dada as anedotas e estorias
que circulam através da rede cultural.

Para Freitas (1991), alguns sintomas de males culturais podem
estar presentes em: foco em questbes internas, foco no curto prazo,
baixo moral do grupo, explosdes emocionais, fragmentacao e incon-
sisténcia (diferentes padrdes de vestimenta, discursos, diferentes am-
bientes fisicos, diferentes habitos de trabalho e rituais).

Ainda Shrivastava (apud FREITAS, 1991) descreve a cultura
por meio de seus produtos, sugerindo a anélise de quatro categorias
como um bom indicador de uma cultura:

® mitos e sagas;
® sistema de linguagem e metéaforas;
® simbolismo, cerimonias e rituais; e

® sistema de valores e normas de comportamento.

De acordo com Freitas (1991), os mitos e as sagas refletem as
interpretagoes compartilhadas sobre eventos criticos ocorridos na or-
ganizacdo. Contém o conhecimento do passado, descrito de maneira
estilizada, expressando os relacionamentos entre as variaveis
ambientais e as personalidades, mostrando como as performances e
as decisbes sao ligadas. Para a autora, a cultura da organizagao é
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oralmente manifestada no seu sistema de linguagem, nas metaforas e
nos jargdes usados por seus membros para se comunicarem.

Flexibilidade Potencial da Cultura

Para complementar a andlise do potencial de flexibilidade de
uma organizagao passamos a falar de cultura organizacional e sua
caracterizagao. Apoés discutirmos a avaliacdo do flexibilidade
tecnolégica e estrutural das organizagdes, cabe-nos agora entrar na
avaliagdo da ultima dimensdo: a cultura organizacional.

A tarefa do desenho organizacional, conforme Volberda (1998),
o autor em questao, envolve ainda elementos da cultura organizacional
na caracterizagao da flexibilidade.

As dimensobes consideradas por Volberda (1998) sao apresen-
tadas no Quadro 3. A cultura, como vimos em aulas anteriores, ex-
pressa os valores ou ideias sociais e as crengas que os membros
organizacionais compartilham. A ideia de cultura utilizada como refe-
réncia, ndo abrange apenas o sistema de ideias expresso no campo
simbdlico, o qual cria a identidade organizacional. Incluem-se tam-
bém os mecanismos culturais desenvolvidos para manter e mudar es-
tes sistemas de ideias, chamados de lideranca, regras nao escritas e
orientacao externa. A lideranga tem papel critico na criagao de uma
ideologia que apoie os ideais basicos da organizagdo, as regras nao
escritas reforcam as crengas sobre a forma adequada de se compor-
tar, enquanto que a orientagao externa oferece as referéncias do rela-
cionamento da organizagao com o seu ambiente.

Assim sendo, resumimos estes aspectos no quadro a seguir:
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Cultura organizacional Conservadora Inovadora

Formagédo da identidade

e Comunalidade Tl fraca
® Extensio Estreita ampla
e Homogeneidade Homogénea heterogénea
Lideranca

® Estilo de lideranca Instrutivo consultativo participativo delegativo

® Abordagem de planejamento | Blueprint  mixed-scanning muddling through

® Atitude gerencial Rotineiro heuristico improvisacao

Regras nao escritas

® Disciplina dominante Forte fraca
® Socializacao Forte fraca
e Atitude entre formal e real Inequivoca equivoca
® Tolerancia a ambiguidade Baixa alta

Orientagdo externa

® Foco Curto prazo médio prazo Longo prazo
® Abertura Estreita aberta
® Atitude de planejamento Homogéneo inativo proativo interativo

Quadro 3: Flexibilidade Potencial da Cultura
Fonte: Adaptado de Volberda (1998, p. 165)

Na formacéao da identidade sao consideradas variaveis como
comunalidade (descreve a extensao em que a identidade é comparti-
lhada e tnica em uma organizacao), a extensao (reflete o quanto ela
engloba uma rica colecao de valores e crengas, geralmente manifesta
na missao e objetivos) e a homogeneidade (relacionada a existéncia
ou nao de subculturas, convivendo dentro de um “guarda-chuva” mais
amplo de uma cultura geral). Essa dimensao pode ser analisada por
meio de indicadores como histdria, missao, simbolos, herdis, rituais e
valores, ou seja através dos elementos estudados em aulas anteriores.
De acordo com o que chegarmos em termos de mapeamento, pode-
mos concluir, por exemplo por uma forte comunalidade, uma baixa
extensao e baixa heterogeneidade. Nesse caso, consideramos a orga-
nizagdo com uma cultura muito forte e, por consequéncia, com baixo
potencial de flexibilidade.

A andlise da lideranca contempla aspectos como o estilo de
lideranca assumido pelos gerentes, sua abordagem de planejamento e
atitude gerencial. Dependendo da capacidade do lider em enfatizar o
envolvimento dos empregados na execugao de suas tarefas, na toma-
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da de decisoes, da flexibilidade com que ele encara a tarefa do plane-
jamento e suas atitudes quanto a incerteza e a ambiguidade na tarefa
gerencial, podemos identificar um maior ou menor apoio a um perfil
de flexibilidade organizacional. Assim, gerentes que gostam de dar
ordens, tem apego por planejamentos rigidos e nao gostam de lidar
com incertezas em seu dia a dia, sdo considerados importantes fato-
res de uma cultura organizacional mais conservadora.

As regras nao escritas tomam forma por meio da disci-
plina dominante, pelos processos de socializacao, pela
atitude dos membros organizacionais frente ao formal
e ao real e por sua tolerancia a ambiguidade. Essas
regras sao amplas e tacitamente compreendidas pelos
individuos, orientando seu comportamento, geralmente
em situacoes ndo previstas.

Os indicadores das regras nao escritas sao a disciplina domi-
nante, a socializagao e a atitude entre o formal e o real por parte dos
membros organizacionais. A disciplina dominante descreve a exten-
sao em que as regras nao escritas dentro da organizacao sao domina-
das por valores e praticas de uma certa disciplina ou profisséo. Ja a
socializacdo descreve a extensdao em que as regras nao escritas sao
completamente explicadas e mantidas dentro da organizacao. As pra-
ticas na gestdao de recursos humanos sao consideradas fundamentais
neste processo. Geralmente expressam-se pela doutrinacao dos
entrantes, na definicao de sisteméticas de recompensas, de carreira,
de avaliagdo de desempenho, dentre outras. A atitude formal/real re-
flete a extensdao em que os membros da organizagao avaliam as dife-
rengas entre o que existe de formal e a realidade da organizacao. Quan-
to mais eles tentam diminuir a lacuna entre as duas realidades,
enfatizando as regras formais, mais limitado tende a ser o potencial
para flexibilidade organizacional.

A tolerancia a ambiguidade descreve a extensao em que as re-
gras nao escritas deixam algum espago para manobras. Essas regras
definem os limites em que a organizacao consegue lidar com as mu-
dangas no ambiente.
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Resumindo, por meio dessas subdimensoes, pode\-
mos observar que uma forte disciplina dominante,
rigidos processos de socializagao, uma atitude ine-
quivoca entre o formal e o real e uma baixa tole-
rancia a ambiguidade contribuem para um minimo
potencial de flexibilidade na organizagao.

Finalmente, a orientacao externa, conforme o autor, reflete as
crencas sobre o relacionamento da organizagdo com seu ambiente
total. Sua flexibilidade é dependente do foco dos membros
organizacionais, sua abertura e sua atitude de planejamento frente ao
ambiente. Dentro dessa avaliacdo, procuramos identificar o quanto a
organizagao, através de seus membros, tem visao de curto ou de longo
prazo, o quanto ela esta atenta aquilo que acontece fora de seus limi-
tes, ou seja no ambiente externo, e qual sua percepgao de interferén-
cia no seu futuro. Quando observamos varias organizacbes que co-
nhecemos, constamos constantemente um elevado potencial de flexi-
bilidade nestas aspectos.

Dois tipos de cultura, situados em dois extremos dentro de um
continuo, podem ser identificados, considerando-se os elementos ja
apresentados: uma cultura conservadora, ou uma cultura inovadora.

A cultura conservadora, conforme Volberda (1998), apresenta
uma identidade forte e homogénea dentro de uma amplitude estreita.
O lider aplica uma estilo diretivo. Existe um grande repertério de re-
gras nao escritas como resultado de uma forte disciplina dominante,
desenvolvida por processos de socializagdo e uma baixa tolerancia a
ambiguidade. Esse tipo de cultura tem uma orientacao externa fecha-
da, com uma visdo predominantemente de curto prazo e reativa.

Uma cultura inovadora, entretanto, tem uma fraca e heterogé-
nea identidade com uma grande amplitude. Os lideres aplicam um
estilo de lideranca delegativo e sao direcionados a improvisagao. Exis-
tem apenas algumas regras nao escritas como consequéncia de uma
baixa disciplina dominante (livre troca de conhecimento e informa-
¢Oes entre as varias disciplinas), fracos processos de socializagao, e
uma alta tolerédncia a ambiguidade. Excegoes envolvendo violagoes
as regras formais sao possiveis. A orientacao externa é muito aberta e
focada no longo termo.
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RESUMINAGo

Falar de cultura organizacional é falar do visivel, e tam-
bém do intangivel. E tentar conhecer a forma como as pessoas
pensam e agem, buscando identificar seus valores, suas cren-
cas, acompanhar as cerimdnias, analisar os discursos oficiais,
identificar as punicoes e recompensas adotadas. Conhecer so-
bre cultura organizacional é estar consciente das limitacoes de
sua gestao ou manipulacdo. Trata-se de um processo de apren-
dizado coletivo sobre o qual a organizagao tem limitada capaci-
dade de intervencao. Apesar disso, esforcos sao cada vez mais
empreendidos na construcao de uma cultura organizacional fle-
xivel e inovadora por parte das empresas. Uma série de ele-
mentos constitui esse quadro, certamente uma empresa que
almeje ser criativa depende fortemente do desenvolvimento de

uma cultura inovadora.

ﬁ)oncluimos a Unidade 4, agora, vocé pode res-
ponder a atividade proposta a seguir. Se encontrar
alguma dificuldade, entre em contato com o seu
tutor, ele estd a sua disposicao para ajuda-lo no
que for necessario. Lembre-se também de pesquisar
em outras fontes.

Bom trabalho!
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Atvidades de aprendizagem

1. Com base no quadro de analise do potencial de flexibilidade cultural
apresentado, analise a empresa em que vocé trabalha (ou outra que
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vocé conhece), buscando identificar o quanto ela se aproxima ou se

distancia de uma cultura inovadora, considerando uma destas di-
mensoes:

a) Formacéao da Identidade;
b) Lideranca;

¢) Regras nao escritas; ou
d) Orientacao externa.

Vocé pode utilizar o questionario disponivel no Ambiente Virtual de
Ensino-Aprendizagem — AVEA como apoio para realizacao da anali-
se. Lembre-se, antes de descrever a organizacao em relagao a sua
cultura, mais conservadora ou inovadora, conforme o quadro de ané-
lise, vocé deve apresenté-la, de maneira geral, considerando aspec-
tos como: ramo de atividade, numero de empregados, localizacao
geogréfica, tempo de existéncia, mercado atingido, estrutura geral
de trabalho.
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Desafios para a
Administracao de UNIDADE
Recursos Humanos
Frente as Limitacoes
da Visao Tradicional
de Administracao

OYetiv

Nesta Unidade, vocé tera condicoes de refletir sobre
importantes criticas a respeito do pensamento
dominante na administracao. Assim, conhecera a
discussao sobre a sociedade gerencial, o0 mundo-
empresa e as limitacdes proprias do pensamento

gerencial.







Desafios para a Administracao de Recursos
Humanos Frente as Limitagoes da Visao
Tradicional de Administracao
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Prezado estudante, \

Para podermos pensar além dos limites que predo-
minam na pratica de gestao atual das empresas,
até entao vistas aqui, e pensarmos em uma visao
mais ampla de desenvolvimento, é importante tra-
zermos algumas discussoes criticas a respeito das

ideias subjacentes a pratica de gestao com vistas
a poder supera-las na direcao de uma forma de
gestao alternativa ou mais avancada.

Nesse sentido, vamos percorrer as ideias de auto-
res como Chanlat (1996) e Aktouf (1996), dentre
outros, visando esclarecer alguns pressupostos a
serem reconhecidos e superados.

A ldeia do Managerialismo/Gerencialismo em
Chanlat (1996)

De acordo com Chanlat (1996, p. 63),

[...] desde o inicio da Revolugéo Industrial até nossos dias, a
concepgao de que o mundo da gestao se fez do ser humano
permaneceu muito marcada, na maioria das vezes, por esque-
mas do pensamento mecéanicos, econémicos e financeiros,
principalmente sob o0 dominio dos engenheiros, dos economis-

tas e dos financistas.
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Assim sendo, em face dos graves problemas que estamos afron-
tando, problemas em que o management ou a administracao estéo
inseridos, a urgéncia em ampliar nossos horizontes torna-se inadiavel.

Nesse sentido, o autor aponta para a necessidade da adminis-
tracao se abrir para outras disciplinas. De acordo com Chanlat (1996),
nenhum ramo do conhecimento pode cobrir todos os aspectos da exis-
téncia humana.

[...] o espirito disciplinario oculta outros aspectos da realida-
de, arrastando por esta via os vicios intelectuais bem conheci-
dos que sdo o reducionismo e o imperialismo que reduzem
todo esfor¢o de compreensao verdadeira. (CHANLAT, 1996,
p. 64)

Nesse sentido, cada disciplina deve estar bem consciente de
que desvenda apenas uma parte da realidade estudada. Chanlat (1996)
chama atencao para uma série de importantes transformagoes sociais
ocorridas na sociedade nas ultimas décadas que tem impacto signifi-
cativo no conhecimento sobre gestao que temos desenvolvido. Nesse
sentido, o autor destaca trés importantes aspectos:

® a hegemonia do econémico;

® o culto da empresa; e

® a influéncia crescente do pensamento empresarial sobre as
pessoas.

Conforme o autor, a hegemonia do econémico reflete a légica
do capitalismo, o sistema econémico vigente. Tal sistema tem como
base ou esta orientada por trés importantes fundamentos:

® a propriedade privada;
® 0os interesses pessoais; e

® a busca pelo lucro e pela acumulacao.

Tendo como referéncia esses aspectos, fica mais facil entender
que as categorias dominantes do pensamento econémico (conforme
citado anteriormente), mais o mercado basicamente como o Unico
modo de regulacao das trocas, chegamos a organizacao do tipo em-
presa como espago central em nossa sociedade. Assim, para Chanlat
(1996, p. 16), ela é “[...] a instituicao por exceléncia, fonte de rique-
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zas, de cultura, destinada a resolver a maioria dos problemas com que nos
defrontamos hoje”. Ela é a fonte de satisfacdo de todas as nossas necessi-
dades. Como coloca Rosseau (1988 apud CHANLAT, 1996, p. 16).

Nos ultimos anos, esse papel atribuido tradicionalmente a em-
presa, confundiu-se com uma exaltacao particularmente vibrante da
mesma, culto até entdao desconhecido na maioria de nossas socieda-
des capitalistas.

Talvez tenhamos essa realidade de forma tao forte em nossa
mente, que nunca nos damos conta que nem todas as organizaces
sao efetivamente empresas e tao pouco devam ser como elas. E o que
significa vivermos em uma sociedade na qual o espago social central

¢é a empresa? Podemos pensar, em varias consequéncias, entao Chanlat
(1996) destaca duas delas:

® difusdo massiva dos discursos e das praticas de gestao em
setores mantidos até entao fora da influéncia do espirito
gestionario; e

® aumento consideravel do nimero de estudantes em gestao

em toda parte do mundo.

A essa realidade, Chanlat (1996) chama de sociedade
managerial, nela o gestor tem um papel dominante, bem como a légi-
ca de gestao a qual esta vinculado.

Mais ou menos é como se vivéssemos em uma SA
ciedade onde tudo precisasse ser gerido, nossas
vidas, nossas familias e nossos relacionamentos.
Vocé ja pensou nisso? Talvez ja tenha pensado,
porém sem uma visao critica. Reflita sobre isso e
converse com seus colegas de curso e com seu tu-
tor. Socializar as opinides é bastante estimulante.

Conforme esclarece Chanlat (1996), a sociedade managerial
pode ser caracterizada, pelo menos, sob quatro aspectos:

® ponto de vista linguistico;

® ponto de vista da organizacao (invasao de principios do
management para todos os espagos);
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® cscala social: gestores como grupos de influéncia; e

® na esfera privada: gerenciamento das emocgoes.

Do ponto de vista linguistico é interessante notar de que forma
palavras como gestor, gerir, gestao fazem parte de nossas comunica-
¢oes cotidianas, muitas vezes sem nos darmos conta de seu significa-
do mais preciso. Do ponto de vista da organizagao, ressalta ainda o
autor, é importante percebermos de que forma conceitos, ideias pré-
prias da gestdo empresariam como resultados, eficacia, performance,
cliente, competéncia, exceléncia, etc. vem sendo incorporadas por
outros tipos de organizagoes, que nao seguem necessariamente a mes-
ma légica como escolas, igrejas, hospitais.

Muitas vezes, tais conceitos parecem ser absoluta-
mente apropriados, porém uma reflexao mais aten-

ta evidencia certos problemas.

E o caso da ideia de cliente, por exemplo, ja que, normalmente,
ouvimos que os alunos devam ser tratados como tal; e os pacientes
também, da mesma forma, passam a ser encarados como clientes.
O respeito é uma forma de tratamento cabivel a qualquer ser huma-
no e nao apenas aquele que compra um produto ou servigo na forma
de mercadoria. Assim, tratar bem o aluno ou o paciente, ser respon-
savel e correto na relacao estabelecida com eles, nao significa chama-
los de clientes. Na verdade, assumimos a confusao da ideia de sujeito
e cidadao com a de cliente.

Na esfera social, Chanlat (1996) nos chama a atencao para o
quanto empresarios, gestores e executivos formam grupos de influén-
cia em nossas sociedades. Para o autor, esses grupos tornaram-se fi-
guras centrais na sociedade estando constantemente presentes nas
midias, em espacos universitarios, na gestao publica. Na esfera da
vida privada, os reflexos dessa invasao managerial também sao muito
interessantes.

Hoje, nao se exprimem mais as emocbes, mas elas sao
gerenciadas, assim como o emprego de seu tempo, suas rela-
¢bes, sua imagem, e mesmo sua identidade. (CHANLAT, 1996,
p.17)
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Trata-se da participacao de um jogo constante do gerenciamento
das impressées, como nos coloca Ramos (1984), nesse espago o su-
jeito perde totalmente sua capacidade de ser espontaneo.

A esse quadro geral o autor descreve como o Managerialismo,
ou seja, vivemos em um sistema de descricao, de explicacdo e de
interpretagdo do mundo a partir fundamentalmente de categorias do
mundo da gestao. Os conceitos que aplicamos em nossas vidas, em
qualquer esfera sdo aqueles validos para um tipo especifico de siste-
ma social: a empresa. Solé (2003), outro autor que também trata des-
se aspecto, nos diz que vivemos um processo constante de
empresarizagao. Segundo Solé (2003), vivemos em um mundo-em-
presa, uma vez que toda dindmica da sociedade, mesmo aquelas que
nado se referem ao espago econdémico sao orientados por categorias
como: mercadoria, lucro, emprego, por exemplo.

Solé (2003) tem desenvolvido estudos que fornecem importan-
tes subsidios para a investigagao do processo de mercantilizagao.
O autor afirma que nosso mundo é caracterizado pela empresa, é um
mundo-empresa, assim o modelo da empresa encontra-se subjacente
a maioria das teorias organizacionais ja desenvolvidas e vem se ex-
pandindo e sendo adotado por um grande nimero de organizagoes.

A teoria da empresarizacao de Solé contribuiu com os estudos
realizados na medida em que compreendemos que had uma estreita
relacao entre mercado e empresa. Independentemente das discusses
relacionadas a origem de cada uma destas instituicoes suas existéncias
estao estreitamente relacionadas e o desenvolvimento de um implica
o desenvolvimento de outro. Assim, a teoria da empresarizacao de
Solé auxilia na compreensao do processo de mercantilizacao e suas
consequéncias sobre as praticas organizacionais.

De acordo com Solé (2003), a distincao da empresa diante das
demais organizagoes é verificada a partir de cinco postulados gerais.
Para o autor, a empresa é um conjunto singular de relagoes entre hu-
manos; um fenémeno social total, ou seja, € uma organizagdo econé-
mica, social, politica, psicossocial, juridica, etc., o que supde um
enfoque transdisciplinar; é uma organizacao histérica, ou seja, nao é
natural ao ser humano, surgiu no tempo em determinado momento e
pode vir a desaparecer; uma organizacao caracteristica e fundamen-
tal do mundo que se considera moderno e desenvolvido. A empresa
organiza esse mundo, sendo assim, as relagoes que caracterizam a
empresa sao aquelas que caracterizam o mundo; como toda organi-
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zacao humana, a empresa é um evento contingente da histéria huma-
na que poderia ter tomado outro rumo.

Atualmente, conforme Solé (2003), o modelo empresarial se
converteu no modelo universal de organizacao das atividades huma-
nas. Por exemplo, o crescente nimero de privatizagdes, a conversao
de organizagoes em empresas (como é o caso de alguns times de fute-
bol), a disseminacao da linguagem empresarial (mercadoria, produto,
clientes, eficiéncia) para outros campos, o aumento do uso de méto-
dos (benchmarking, braimstorming) e de ferramentas (marketing, pro-
ducdo...) por organizacdes que nao sao empresas (Estado, igrejas) e a
premissa de que tudo deve ser transformado em produto. Ou seja,
segundo Powel e Dimaggio (1991), talvez por pressoes isomorficas do
ambiente, a légica empresarial passa a ser adotada por organizacoes
que anteriormente nao possuiam essa caracteristica. Assim, a lingua-
gem, os métodos, as ferramentas, as técnicas, as praticas das empre-
sas penetram cada vez mais nas organizacoes que podemos razoavel-
mente considerar como nao sendo empresas, uma vez que nao estao
submissas a competicao e ao imperativo de beneficio econdémico
(SOLE, 2003).

Essa situagao evidencia o que Solé (2003) denomina de
empresarizacdo do mundo. Segundo ele, essa expressao ¢ utilizada
para caracterizar a crescente influéncia que as empresas exercem so-
bre os seres humanos e as demais organizacées. Contudo, Solé (2004)
salienta que nao se conseguiu imaginar outra possivel forma/modelo
universal de organizacao que nao a empresa, porque o discurso ainda
vigente (e, sobretudo forte) é o de que todas as organizagoes humanas
devem se organizar como a empresa.

Sendo assim, podemos assumir que a empresa é a
principal instituicdo dessa sociedade e a responsa-

vel por criar grande parte de nossas necessidades.

Na busca por estabelecer um conceito transdisciplinar sobre o
que é uma empresa, Solé (2003) argumenta que ela é constituida a
partir de um conjunto de tracos: a empresa € um conjunto humano,
mais ou menos estavel, vasto ou reduzido, mais ou menos concentra-
do, podendo desaparecer a qualguer o momento; de propriedade pri-
vada; salarial; tem uma relacao dirigente/dirigido; possui divisao do
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trabalho; produz e implica desemprego; implica e produz o individuo;
é submetida ao direito, as leis; estd sujeita a outra organizagao: o
Estado; é onde a propriedade e a diregao podem estar juntas ou sepa-
radas; é uma mercadoria; sua atividade é Unica ou multipla; concebe,
produz e vende mercadorias; concorre permanentemente com outras
empresas; supOe outra organizagdo: o mercado; desenvolve um pro-
cesso de criacao destrutiva de relagoes incertas entre humanos; usa
moeda, capital e busca beneficio econdémico; tem escritura e contabi-
lidade; produz linguagem, seres humanos insatisfeitos e uma concep-
cao de felicidade.

De maneira geral, vé-se pouca discussao nos textos de admi-
nistracao sobre essa questao. Muitas vezes, ao que parece, as ideias e
crengas que temos disseminadas em nossos contextos sociais nao pre-
cisam ser questionadas ou refletidas. Porém, para pensarmos efetiva-
mente naquilo que significa ou pode significar desenvolvimento de hu-
manos, temos que estar cientes das limitacoes que nossos pensamen-
tos, muitas vezes podem nos colocar, principalmente quando pensamos
que todo grupo organizado significa uma organizacao do tipo empresa.

De certa forma, Chanlat reconhece alguma abertura para pro-
cessos de mudanga no pensamento dominante ao tratar da necessi-
dade de resgate ou recuperacao importante a ser realizada no mundo
da gestao, aquilo que o autor chama de retorno a questdes fundamen-
tais. Segundo ele, o universo oficial da gestao deixa tdo pouco espaco
a esses aspectos da condicao humana e essa tal situacao explica-se

pelo medo de certo nimero de coisas que Enriquez (1997 apud
CHANLAT, 1996) resume como:

® medo do disforme;

® medo das pulsagoes;

® medo do desconhecido;
® medos dos outros;

® medo da palavra livre; e

® medo do pensamento.

O mundo do management ou da gestao tem, com horror que é
imprevisivel, espontaneo, agitado e que tem suas origens em um mo-
vimento social de qualquer origem. Ele prefere claramente a ordem e a
disciplina das estruturas e dos papéis bem definidos. Assim, o mundo
da gestdo é igualmente um universo que da pouco espago a palavra
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espontanea e as ideias inovadoras que solucionam problemas. Na
superacao desses entraves, ele fala sobre alguns retornos, observe:

® do ator e do sujeito;
® da afetividade;

® da experiéncia vivida;
® simbdlico;

® da histéria; e

® da ética.

Uma Visao Limitada de Administragcao em Aktouf
(1996)

Omar Aktouf (1996) é um autor interessante em nos fazer refle-
tir a respeito das praticas dominantes em gestao e as consequéncias a
elas relacionadas. Segundo o autor (AKTOUF, 1996), é necessario re-
ver e reformular boa parte da teoria a partir da qual modelamos nos-
sas vidas e nossos ambientes: a pratica administrativa e seus pressu-
postos mais difundidos. O objetivo do texto de Aktouf (1996) no livro
A administracdo entre a tradicdo e a renovacgdo diz respeito a necessi-
dade de rever os pressupostos nos quais as teorias administrativas
estao baseadas, pois, essas geram uma série de consequéncias pro-
blematicas. O autor afirma que a gestao faz estragos e devemos nos
preocupar com isso.

Aktouf (1996) defende a compreensao da teoria administrativa
como uma ideologia, esclarecendo que ela ndo tem uma posigao neu-
tra em relagdo ao mundo, a sociedade e ao homem. Conforme o au-
tor, as ideias relativas ao pensamento administrativo correspondem a
aceitacao de uma série de conceitos dominantes a respeito hierar-
quia, conhecimento, lucro e controle, por exemplo, que raramente sao
questionados. Além disso, o autor defende também uma maior apro-
ximagao da administragdo com outros campos de conhecimento, sali-
entando as limitagoes de nossa capacidade de compreensao e acao
sobre o mundo. Assim sendo, precisamos entender mais de Econo-
mia, Histéria, Sociologia, Psicologia, por exemplo, para darmos con-
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ta da dindmica do funcionamento das empresas em seus diferentes
contextos. Falta ainda, para o autor, uma visao mais critica na qual os
administradores reconhecam efetivamente sua responsabilidade pe-
los eventos que acontecem em nossa sociedade.

[...] ndo sao eles que detém os maiores poderes, que dispoem
de potencialidades técnicas, informacionais e deciséria, de
espectro e campo infinitamente amplos? (AKTOUEF, 1996,
p. 100)

Segundo o autor, sdo os administradores, tanto como os funcio-
narios publicos, ou como os politicos, ou como os empregados de em-
presas privadas que direcionam, através de suas decisdes e dos meios
cada vez mais avancados que dispéem nossa vida cotidiana e
direcionam nosso futuro a partir de seus conceitos e de suas maneiras
de conceber a realidade.

Nesse sentido, constantemente nao nos questionados a respei-
to das razoes de nossas agoes, sua justificativa, nos concentramos em
pensar em como se faz as coisas e quando e raramente o porqué de
nossas agoes. Como esclarece Aktouf (1996, p. 15)

[...] ao longo de minha carreira, fui surpreendido pela insistén-
cia com a qual sao colocadas constantemente e quase exclu-
sivamente na area de administracéo as questoes de “como” e
do “quando’; mas raramente é colocada a questao referente

A

ao “porqué” e a questao referente a “para quem”[...].

Segundo o autor, a situacao global atual, inquietante, é a
consequéncia de decisdes dos administradores que é ligada ao geren-
te a empresa com fins lucrativos, que considera na maior parte das
vezes, em nossos dias, uma Unica légica: aquela do ganho maximo a
curto prazo com um custo minimo.

Certamente, obter e acumular recursos financeiros
para a empresa, obter lucros, nao tem nada de

condenavel, mas a maneira de obtencgao sim é que
pode ser condenavel.
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Assim, Aktouf (1996) procura desenvolver sua critica refletindo
sobre como fazer funcionar as organizagoes e obter lucros, visto que
esse é o objetivo, sem cair nos excessos do maximalismo tradicional
que conduz ao sofrimento, degrada e geralmente destréi tanto o ambi-
ente interno da empresa (os empregados) quanto o ambiente externo
(o meio ambiente).

As consequéncias dessas agOes estao fortemente impregnadas
por uma série de pressupostos e ideias préprias da gestao, muitas ve-
zes vistas como inquestionaveis.

Por exemplo, existe uma convicgao de que toda a atividade deve
ser supervisionada, verificada e controlada por um chefe cuja eficéa-
cia serd medida por sua capacidade de ser obedecido, por sua “capa-
cidade de comando”, acarretando uma constante preocupagao em ma-
nutencao do controle externo sobre as pessoas na organizagao.

Paralelamente a uma visao militarista das relagoes do trabalho,
desenvolveu-se uma corrente da psicologia e da Sociologia Industrial,
que acrescenta a crenca na possibilidade de manipular e modificar as
percepgodes, as conviccoes e as atitudes dos individuos para “canaliza-
las” no sentido desejado pelos dirigentes, sentindo considerado como
eminentemente desejavel e “normal”: a ligacao da empresa aos seus
objetivos, a sua busca pelo maximo, a seus chefes e a seus objetivos.
Dentro dessa perspectiva, o empregado é uma forma particular de ins-
trumento que deve ser rentavel, um dos fatores de producao que deve

[...] dar seu méaximo, seja como méaquina de musculos, ani-
mal econdmico atraido pelo ganho material ou animal “me-
canico psicoldgico” mais ou menos manipulavel, o emprega-
do permanece largamente considerado como uma ferramen-
ta de que nos servimos ou que teleguiamos. (AKTOUFE, 1996,
p.32)

Outro pressuposto a questionar diz respeito ao fato de que te-
mos satisfacdo em crer que na administragao classica todos os em-
pregados, operarios, gerentes de nivel médio ou diretores sao impreg-
nados de objetivos comuns, animados pelos mesmos desejos de aju-
dar a empresa a triunfar, de produzir sempre o maximo. Ocorre a ne-
gativa constante de qualquer divergéncia de interesses, aspecto
exemplificado pela contradicao interna, na qual o empregador obsti-
na-se em desejar o lucro mais elevado, baixando ao maximo seus cus-
tos, entre os quais os salarios, enquanto o empregado se obstina em
ganhar o salario mais elevado possivel.
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De maneira resumida, para Aktouf (1996), os principais pila-
res que apdiam o pensamento administrativo dominante e classico,
muitas vezes inquestionaveis até hoje sao:

® a disciplina;

® a ordem;

® a obediéncia;
a hierarquia;

as diferencas de status;

o

o

® a separagao dos papéis de concepcao e de realizacao;
® o individualismo, apesar da convergéncia dos objetivos;
o

a desconfianca em relacdo ao assalariado, apenas um fa-
tor (mais ou menos refratario) de produgao;

® a crenga em uma administracao cientifica baseada em fer-
ramentas sofisticadas; e

® a crencga nas virtudes e a possibilidade de um crescimento
indefinido.

O trabalho sem sentido, préprio do sujeito coisificado, aquele
que se transforma em objeto, é enfatizado pelo autor como outra de-
corréncia das praticas tradicionais de gestao a serem superadas. Con-
forme ele, com base na anélise de Karl Marx, quatro cortes
determinantes ocorrem a partir da passagem do trabalho tradicional,
artesanal e comunitéario, para o trabalho de tipo industrial. De manei-
ra geral, temos os cortes operados entre o trabalhador e o produto,
entre o trabalhador e o ato de trabalhar, entre o trabalhador e a natu-
reza e, enfim, entre o trabalhador e o possuidor-empregador.

O primeiro corte consistiu, com a separagao progressiva do
campo e da cidade, em retirar do produtor, do artesao, o produto de
seu trabalho. O segundo corte foi produzido quando, depois de ter
reunido trabalhadores sem qualificagao precisa em um unico local de
producao, foi imposta uma forma de fazer e de utilizar ferramentas de
producao que nao lhes pertenciam mais. E o corte mais importante,
pois provocou a perda do sentido do trabalho. O terceiro corte — aquele
com a natureza — diz respeito a ordem de producao totalmente artifi-
cial a qual o trabalhador estava submetido. O ultimo corte é o que
separa o produtor do possuidor, o trabalhador do proprietario, pela
oposicao fundamental de seu interesse. Nao dominar o que se é feito,
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nao saber com que objetivo, nem por que ou por quem se faz o que se
faz, é, conforme o autor, profundamente despido de interesse e
“desmotivante”. E, nesse raciocinio, afirma enfaticamente

[...] a alienacao do empregado é ainda mais prejudicial por-
que a cultura industrial s6 reconhece e valoriza, cada vez mais,
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um tipo de ser humano: aquele que produz. (AKTOUEF, 1996,
p. 106)

Assim, percebemos em nossa sociedade claramente a desvalo-
rizacao do papel dos idosos, as vezes, das criangas, dos deficientes e
de todos aqueles que tém contribuigao limitada ao processo de produ-
cao de mercadorias.

Um paradoxo interessante é ressaltado pelo autor. A cultura
industrial tradicional é também uma cultura do “duplo constrangimen-
to”, segqundo Aktouf (1996), no sentido em que traz em si a alienagéao
e, ao mesmo tempo, supervaloriza a autonomia; ela implica a depen-
déncia e louva a liberdade; exige a responsabilidade e a maturidade;
ela impbe a execucado e prega a iniciativa e a criatividade; clama forte
por democracia e direito de expressao, enquanto obriga a obediéncia
estrita e ao siléncio na empresa.

Além de uma contradicao interna, Aktouf (1996) nos chama a
atencao para uma contradicao externa, a qual se enraiza precisamen-
te na busca do egoismo individual e do méaximo. Assim, a ideologia
dominante faz crer, com efeito, que a busca do crescimento e da
maximizacao dos ganhos é coisa simples, desejavel e eminentemente
benéfica a todos, deixando de esclarecer a respeito daqueles que fi-
cam de fora do processo.

Observe que esta forma de pensar foi um potente mo-
tor na aceleracao do crescimento econdmico de nume-
rosos paises, ao longo dos Séculos XIX e XX, mas teve
consequéncias graves para os tempos atuais.

O principio crescimento indefinido (da renda individual, do lucro
da empresa, do PNB) implica em ciclo de retroagao positiva e a cren-
¢a numa reserva indefinida e inesgotavel de recursos e de energia. Ele
implica um tipo de desconsideragao de interdependéncias, a ideia de
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que todo mundo pudesse enriquecer-se indefinidamente, independen-
temente do que acontecesse com 0s outros e com o meio ambiente.

Para se evitar as consequéncias em termos de degradacgéao te-
ria sido possivel, afirma Aktouf (1996), caso pensassemos em um cres-
cimento nao “méaximo”, mas “6timo”, um crescimento equilibrado, isto
é, que respeitasse o ritmo da renovagao dos recursos e da energia e,
sobretudo, as condicbes de “boa satiide” dos seres humanos e da nature-
za. Seria um crescimento diferenciado e qualitativo, o qual buscaria um
reajustamento do crescimento em escala mundial, supondo a busca de
um estudo de equilibrio e de “recuperacao”’ progressiva dos recursos.

A falta de seguranca no emprego é outro aspecto criticado pelo
autor. Inseguranga no emprego nao combina com trabalhador
colaborativo. Como podemos pensar em sujeitos criativos e atuantes,
quando vivem em constante ameaca de perder seu trabalho? O Japao
estd ai para mostrar, conforme Aktouf,

[...] que uma méao de obra que se sente em seguranca, bem
tratada e protegida, é infinitamente mais engajada, mais inte-
ressada no que faz e, no fim das contas, infinitamente mais
produtiva [...] Sabe-se muito bem que, para atingir uma situ-
acao em que a mao de obra seja colaborada e produtiva, é
preciso que os trabalhadores estejam seguros quanto a sua
sorte. (AKTOUEF, 1996, p. 117)

Uma série de analogias com a biologia também sao apontadas
como verdades a serem superadas, assim destacamos:

® Darwinismo e selecao natural como uma questao de forca
e de individualismo.

® Alimentar-se da prépria espécie em confronto com a ideia
de seres dotados de razao.

® Analogia do trabalho da formiga e da abelha na colmeia na
qual se confunde individuo e organismo.

® Maximizacao e sobrevivéncia e acumulagdo no mundo ani-
mal.

® Propriedade privada como territério animal.

® Comportamento de chefe/lider (direito de uso, de dar or-
dens, se fazer obedecer, de decidir) no mundo animal.
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A partir de suas criticas, tanto Chanlat (1996), quanto Aktouf
(1996) refletem também a respeito da superacao dessas limitacoes.
Assim, quatro aspectos sao destacados nesse processo:

® assumir as consequéncias em virtude do poder dos admi-
nistradores;

® nova mentalidade: parceria gestores e sindicatos;
® crescimento diferenciado qualitativo; e

® desenvolvimento de uma mao de obra criativa e colaborativa.

l(Uma interessante pesquisa que discorre sobre a
empresarizacao do futebol é a Dissertacao de
Mestrado de Marcio Silva Rodrigues, disponivel em:
<http://www.tede.ufsc.br/teses/PCADO707.pdf>.
Acesso em: 14 jun. 2016.

RESUMINAo

Conforme Aktouf (1996), sempre é importante conhecer

0 passado para operar rupturas. Segundo ele, esse passado in-
clui a evolucéo e o contexto de nascimento do ancestral direto
da empresa industrial de hoje, cujas deficiéncias precisamos
superar, se quisermos desenvolver organizacdes alternativas mais
saudaveis ao homem e a sociedade. Nesse sentido, devemos
estar atentos ao processo crescente de empresarizagdo descrito
por Solé (2003), ou a difusao do managerialismo, enfatizado
por Chanlat (1996). E preciso ainda, reconhecer a necessida-
de da interdisciplinaridade entre as disciplinas, uma vez que a
administracdo ndo da conta sozinha da complexidade que ca-
racteriza as organizagoes e seus contextos. Cabe a nds também
atentar para a responsabilidade dos atos dos gestores, 0s quais,
baseados na crenca do crescimento ilimitado e ganhos a curto
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prazo tem levado a sociedade a consequéncias perigosas. Uma
administracao renovada, conforme Aktouf (1996), deve ser al-
mejada com vistas a oportunizar um cenario mais positivo ao
efetivo desenvolvimento humano.
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Concluimos mais uma Unidade e, a seguir, eIabo}-
ramos uma atividade para vocé testar o conheci-
mento adquirido nesta Unidade. Se surgirem duvi-
das para realizar a atividade, entre em contato com
o seu tutor, ele esta pronto para auxiliar vocé no
que for necessario. Lembre-se de pesquisar em
outras fontes também.

Bons estudos!

AtVidades de aprendizagem

1. Explique e exemplifique uma das quatro caracteristicas da sociedade
managerial ou gerencial descrita por Chanlat (1996) — do ponto de
vista linguistico; do ponto de vista da organizacao, a ideia dos gestores
como grupos de influéncia na sociedade ou o gerenciamento das
emocodes na esfera privada.
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de Desenvolvimento
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na Racionalidade
Substantiva
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Nesta Unidade, vocé sera capacitado a pensar em
novas possibilidades de desenvolvimento humano,
as quais considerem a dimensao da racionalidade
substantiva. Assim, conhecera as discussoes sobre
a visao de sujeito predominante na administracao e
na psicologia, as no¢des de sujeito politico e psiquico,
tera contato com as ideias sobre acao e
comportamento e também sobre racionalidade
instrumental e substantiva e seus reflexos na gestao

das organizacoes.
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Por uma Visao Ampla de Desenvolvimento
Humano com Base na Racionalidade
Substantiva

Prezado estudante, \

Pensar em desenvolvimento humano nas organiza-
coes significa ir além do que a perspectiva instru-
mental pode proporcionar. Nesse sentido, precisa-
mos conhecer 0s pressupostos predominantes a
respeito das concepcoes de sujeito que vem influ-

enciando as teorias administrativas, bem como a
racionalidade que predomina em nossas organiza-
coes. Ambas as ideais sao importantes limitacoes
para pensarmos em uma perspectiva mais ampla
de desenvolvimento humano.

Entao, vamos buscar mais conhecimento.

A Visao de Sujeito Predominante na Administracao e
na Psicologia em Tolfo (2000)

Vérios autores podem nos ajudar a pensar em um desenvolvi-
mento humano que busque trabalhar as potencialidades dos individu-
0os em sua plenitude, ou seja, uma série de autores, além daqueles
vistos na Unidade anterior, nos ajuda a reconhecer as limitacées im-
postas pelas praticas de gestao dominantes nas organizacoes e tam-
bém nos possibilitam a pensar em formas de desenvolvimentos muito
mais amplas do que tradicionalmente incorporado no pensamento
administrativo.

Nesse sentido, o trabalho de Suzana Tolfo (2000), no artigo
Dilemas que as concepcoes de sujeito engendram a teoria administra-
tiva e a psicologia, nos possibilita entender as limitagoes das teorias e
praticas de gestao geralmente dominantes na area de recursos huma-
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nos. Assim, de maneira resumida, a autora afirma que, embora o
mundo do trabalho venha sofrendo muitas alteracoes em termos de
organizacao nos ultimos anos, principalmente na direcao de flexibili-
dade produtiva, por exemplo, os pressupostos que norteiam esses pro-
cessos sao tao antigos quanto as abordagens classicas da administra-
¢ao ou behavioristas da psicologia.

Conforme a autora, a perspectiva funcionalista, predominante
nessas teorias administrativas e behavioristas, nao respondem mais a
demanda atual das organizagbes frente ao seu contexto de mudancgas.

A autora inicia o texto analisando as mudancas que vem ocor-
rendo no contexto mais amplo e que se refletem no mundo do traba-
lho. Segundo ela, a psicologia e a teoria administrativa encontram
problemas para utilizar seus conhecimentos tradicionais sobre o ser
humano nos negdcios, principalmente quando defrontam as mudan-
cas que vem ocorrendo nas Ultimas décadas. Essa deficiéncia ocorre
porque os modelos tedricos que privilegiam a unidade e a continuida-
de, préprios do pensamento cléssico, tém encontrado dificuldades para
se manter, pois se mostram insuficientes para compreender as
tematicas que se encontram em pauta na sociedade. Conforme Tolfo

(2000, p. 37)

Quando se considera as bases que subsidiam o estudo do com-
portamento organizacional, percebe-se a utilizacéo, por parte
dos tedricos e dos profissionais das empresas, de abordagens
que prescrevem modelos, sectarios e “normalizantes” do ser

humano.

Da mesma forma, a autora esclarece que as concepgoes base-
adas no behaviorismo, as quais sempre influenciaram o pensamento
em administracao, enfatizam préaticas voltadas a reproducao e ao con-
trole dos comportamentos, o que vai ao encontro das atividades clas-
sicas do administrador.

Observe que como 0s modelos tradicionais nao sao
mais suficientes para responder as demandas atuais,
a autora clama pela construcao de arcabougos que
contribuam para a compreensao do sujeito que traba-
Ilha e suas inter-relacoes com 0s grupos, as empresas
e a sociedade.
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Quando analisamos a Administragcao, podemos constatar a sig-
nificativa influéncia que o arcabouco da psicologia exerceu sobre ela.
Uma anaélise mais minuciosa permite verificar que as apropriagoes,
acerca do conhecimento do individuo e dos grupos para a gestao dos
negébcios, revelam trés sistemas em psicologia: o behaviorismo, a psi-
canalise e o cognitivismo e, embora facam parte de uma mesma disci-
plina, apresentam perspectivas profundamente diferentes quanto a
concepcao de homem. Essas perspectivas apresentam olhares diver-
sos sobre o homem: ora é visto como sujeito e ora é visto como objeto
de estudo.

Considerando a Psicologia aplicada as organizagoes, discipli-
na sempre presente nos Cursos de Graduagao em Administracao, cons-

tatamos que existe uma preponderancia significativa da abordagem
behaviorista. Para Tolfo (2000, p. 43), o

[...] fato é plenamente compreensivel, na medida em que essa
abordagem é, dentre os sistemas psicoldgicos, aquele que mais
se aproxima ao modelo funcionalista, dominante também na
Ciéncia Administrativa. A preocupacao em compreender e
controlar comportamentos faz parte tanto do
comportamentalismo, como das atividades classicas do admi-
nistrador, em especial o que trata de/com Recursos Humanos.

O uso de bases do pensamento behaviorista permitiu ao apa-
rato administrativo encontrar justificativas para trabalhar com um
sujeito que responde a esquemas comportamentais simples de estimu-
lo-resposta. Esse modelo reducionista encontra seus limites e expres-
sa-se, comumente, nos discursos de empresarios e de administrado-
res de recursos humanos que reclamam que fazem tudo para satisfa-
zer seus empregados e sempre encontram reclamagoes em seus ambi-
entes de trabalho. Apesar do behavirorismo ter encontrado suas proé-
prias criticas, enfrentando problemas de sustentacdo para compreen-
sao simplificada do comportamento humano, é surpreendente que ainda
permanece como base quase absoluta de explicacao e compreensao
para teorias e praticas administrativas contemporaneamente. Sem
davida, a énfase em previsibilidade e controle sdo aspectos funda-
mentais para compreendermos tamanha aderéncia a essa abordagem
em nosso meio.

De maneira geral, resumimos o pensamento no esquema a se-
guir:
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Psicanalise
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Figura 8: Concepgoes de sujeito predominantes na administracao e na
psicologia
Fonte: Adaptada de Tolfo (2000)

Sujeito Politico e Psiquico em Enriquez (2006)

Visando provocar uma reflexao sobre possibilidades de se res-
gatar o sujeito e construir outra sociedade que se liberte ou afaste
daquele que para o autor é caracterizada pela catéastrofe ou pela
barbérie, Enriquez (2006) faz uma interessante discussao na qual res-
gata as ideias de homem histérico e homem psiquico e seus papéis na
sociedade. Conforme o autor,

[...] propomos, pois, uma viséo tragica da vida, nao para nos
deixar invadir pela fatalidade, mas para examinar lucidamen-
te se outra via é possivel, se podemos fazer prevalecer a civili-
zacao, apesar das ambiguidades, sobre a barbérie. (ENRIQUEZ,
2006, p. 1)

De acordo com o autor, o sujeito historico é aquele que inter-
vém no nivel politico, que contribui para definir a orientacao da soci-
edade e que participa diretamente das decisdes essenciais relativas a
dindmica da vida e da morte. Em maior ou menor grau durante a
histéria da humanidade,

[...] progressivamente os diversos segmentos de uma nagao
puderam intervir no debate publico e influenciar o caminho da
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nacao na diregao que eles consideravam a melhor. (ENRIQUEZ,
2006, p. 2)

O autor explica que para que o individuo pudesse se tornar um
ser historico, foi preciso que ele se tornasse um ser de direito, um ser
que se desfruta de direitos. Isso significa assumir-se como um ator
que efetivamente participa no estabelecimento das leis, quer seja dire-
tamente, ou por intermédio de representantes. Esse sujeito é

[...] constituido lentamente no debate continuo contra as for-
mas de dominacéo e, na maior parte do tempo, se consolida
por meio de agdes coletivas exemplares, que mostram sua
forca. (ENRIQUEZ, 2006, p. 2)

Ja o sujeito psiquico surge para nds, ou é reconhecido mais
recentemente, gracas as ideias da psicanalise. A partir dessas ideias
pudemos reconhecer o individuo nao apenas em termos de inconsci-
ente, mas, sobretudo, do reconhecimento em si de uma atividade psi-
quica intensa e continua, que nao se reduz as faculdades cognitivas,
proporcionando um grande lugar ao jogo das pulsdes, dos sentimen-
tos, dos desejos, das fantasias e dos processos de idealizacao, de pro-
jecao, etc., que fazem parte da vida de qualquer ser humano. Ele é um
ser que reconhece as suas contradigoes e os seus conflitos.

Apesar do reconhecimento desses sujeitos no decorrer na his-
téria humana, Enriquez (2006) também reflete de forma incisiva a
respeito de trocas ou pressdes que vem, cada vez mais, negando sua
presenca. Assim, o autor identifica trés problemas fundamentais atu-
ais na constituicdo do sujeito:

® reino do dinheiro;
® retorno ao identitario: no plano coletivo e individual; e

® aumento do poder do estado/absolutismo/ poder do estado.

Segundo o autor, o reino do dinheiro esta ligado a submissao
cada vez mais clara de todas as nacbes a lei do mercado mundial,
produzida pela vitéria da racionalidade instrumental. No mundo atual,
os antigos valores como mérito, trabalho, honra, prestigio e outros,
como a honestidade, a integridade, a responsabilidade e o respeito

aos outros foram desvalorizados em prol de um Unico outro valor: o
dinheiro. “Tudo se compra e tudo se vende” (ENRIQUEZ, 2006, p. 3).
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psicologizagao, em:
< http://
www.dicio.com.br/
psicologizar/>. Acesso
em: 14 jun. 2016.
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Nesse sentido, varias consequéncias negativas sao enfatizadas pelo
autor como: dissolugao do vinculo social, competicao exacerbada,
enfraquecimento dos movimentos sociais, diminuicao das lutas sindi-
cais, e, por outro lado, importancia crescente das empresas, mesmo
aspecto enfatizado anteriormente por Chanlat (1996). Como enfatiza
o autor eles querem ser “[...] as instituigoes divinas [...]”, e assim apa-
recem as consequéncias ao nivel individual como:

[...] os individuos devem se integrar, ou melhor, se identificar
as organizagoes das quais fazem parte, idealiza-las, colocan-
do os valores organizacionais — seu préprio ideal do ego — no
lugar dos seus préprios valores, transformar-se em instrumen-
tos submissos, doceis mesmo, e, sobretudo, acreditar, se lhe
disserem e se eles se sentirem responsaveis enquanto sujeitos,
que estao a caminho da autonomia. (ENRIQUEZ, 2006, p. 3-4)

Ea psicologizacao dos problemas que se coloca em prética.

Ao enfatizar o absolutismo do Estado, Enriquez (2006) esclare-
ce o papel do individuo como trabalhador e como guerreiro. Confor-
me ele, nao deve ser apenas um trabalhador que contribui para a ri-
queza de sua nagao, mas ele deve ser e querer ser também um guerrei-
ro. Assim, estd sempre pronto para trabalhar pela empresa e lugar
pelo Estado.

O perigo do retorno ao identitario é enfatizado por Enriquez
(2006), tanto no nivel individual quanto coletivo. Para o autor, embo-
ra viva-se um importante momento de resgate de valores tradicionais,
de recuperacao e reafirmagao das tradigoes culturais, muitas vezes
apagadas, esquecidas e desvalorizadas, ele teme o processo de violén-
cia que pode se desenvolver em consequéncia desses processos. As-
sim, nos chama a atencao para o risco dos “nacionalismos mais viru-
lentos”, a renovagao dos integrismos religiosos, a proliferacéo de sei-
tas, de comunidades fechadas (dos guetos), gangues de bairro etc.;
enfim, um “espirito de corpo” pervertido (ENRIQUEZ, 2006, p. 6-7).
O riso do retorno e fechamento do homem e em si mesmo também é
ressaltado como uma forma de se negar o coletivo. Quando o homem,
entao, nao se sente mais fazendo parte de uma espécie humana e nao
participa mais do trabalho da civilizacao. Consideramos os outros
apenas obstaculos ou objetos de prazer.

Apesar de suas criticas, Enriquez (2006) é muito otimista em
relacdo a construcao de uma sociedade mais saudavel. Segundo ele,
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a reflexao é importante, pois, com base em Scott Fitzgerald ele afirma:
“E preciso saber que o mundo é sem esperanca e, contudo, decidir
muda-lo”. (ENRIQUEZ, 2006, p. 7)

Assim, Enriquez (2006) discorre sobre um maior engajamento
das pessoas nas solucoes de problemas coletivos, na reflexao sobre o
extremo do Estado totalitario e o Estado totalmente ausente (reclama
por um equilibrio, por um Estado de outro tipo, que exponha os pro-
blemas em sua nudez, tentando resolver as questdes urgentes, consul-
tando as populacoes e levando em conta suas opinides, e nao seja um
Estado estritamente gestor. Ele nos fala ainda do retorno a ética, nao
de maneira formalista, mas aquela que recupera as convicgoes dos
sujeitos e a abertura ao debate de sua validez. O autor, ainda, exalta
o retorno da busca de sentido pelos individuos, aspecto fundamental
da construcao de uma noutra sociedade.

Observe que o retorno ou o fortalecimento de relan
coes de fraternidade e de reciprocidade, além da
liberdade e da igualdade, sempre lembradas, tam-
bém sao apresentados como essenciais nesse pro-
cesso.

Teorias Administrativas e Modelos de Homem
Correspondentes em Ramos (1984)

Guerreiro Ramos (1984) é um importante autor brasileiro, o
qual desenvolve um pensamento critico na area de administracao. Suas
ideias a respeito do tipo de ser humano correspondente ao pensamen-
to administrativo dominante sao fundamentais para pensarmos em
possibilidades mais amplas de desenvolvimento. Em seu trabalho,
Ramos (1984) apresenta as ideias sobre diferentes concepgoes de su-
jeito associadas a teorias administrativas ja desenvolvidas e em ne-
cessidade de desenvolvimento.

Segundo ele, a partir do final do Século XIX ocorrem muitas
mudangas de orientagdo nas abordagens a organizacéo e ao traba-
lho. Para Ramos (1984), a ideia de homem difundida por muitos li-
vros populares estava em consonancia com o tipo de administracao
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que Taylor e os pensadores classicos estavam defendendo. A partir
principalmente da década de 1980, de acordo com Ramos (1986), os
livros que comegam a ter vasta aceitacao publica e cuja leitura passa
a ser exigida em escolas de administracao publica e de empresas sao
conhecidos por suas criticas aos sistemas sociais e organizacionais
vigentes.

Nesses termos, a literatura corrente no campo mostra que ha
um grande interesse sobre a maneira de abordar os problemas com os
quais nos defrontamos e diversos estudiosos concluem a respeito da
necessidade de se refletir sobre um “[...] novo modelo de homem cujo
desenvolvimento e esclarecimento sao essenciais para superar o pre-
sente estado critico da arte e da teoria da administracao.” (RAMOS,
1984, p. 4).

Assim, ele constata o surgimento de um novo tipo de persona-
lidade que nao mais “[...] se ajusta facilmente a estrutura de valores
organizacionais e institucionais baseadas em percepgoes e interesses
previamente fixados” (RAMOS, 1984, p. 4). Esse novo tipo de homem
é denominado pelo autor de “homem parentético”.

Em seu artigo, o autor busca reavaliar a evolucao da teoria
administrativa, pois, segundo ele, toda teoria administrativa desen-
volvida estd associada a um tipo de sujeito correspondente. Para fa-
zer essa andlise, o autor usa como pontos de referéncia modelos de
homem:

® 0 Homem Operacional;
® 0 Homem Reativo; e

® 0 Homem Parentético.

O argumento central de Ramos (1984) é o de que em toda a
histéria do estudo da administracao, teéricos e profissionais, em suas
obras escritas e em seus atos, fizeram suposicdes acriticas a respeito
da natureza do homem. Assim, ele enfatiza a respeito da necessidade
de se repensar as teorias administrativas frente ao novo tipo de sujei-
to, préprio da nova realidade das organizagbes contemporaneas. Para
Ramos, as teorias vigentes nao dao conta desse novo sujeito. Nesse
sentido, a reavaliacdo dessas ideias é algo fundamental para nos dar-
mos conta dos limites das possibilidades de desenvolvimento humano
sobre os quais sempre estivemos trabalhando em nossas organizagoes.

O Homem operacional, cuja aceitagao é praticamente tacita,
é correspondente ao sujeito operacional da abordagem classica da
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administracao. Ele é considerado, assim, como um recurso disponivel
a organizagao a ser maximizado em termos de produto fisico
mensuravel. Varias implicacbes dessa abordagem para a gestdao po-
dem ser destacadas.

Ela requer:

1 — um método autoritario de alocacéo de recursos, no qual o
trabalhador é visto como ser passivo que deve ser programado
por especialistas para atuar dentro da organizacéo;

2 —um conceito de treinamento esté associado a uma técnica
para “ajustar” o individuo aos imperativos da maximizagéo
da produgao;

3 — uma visao de que o homem é calculista, motivado por
recompensas materiais e econémicas e como um trabalhador,
é psicologicamente diferente de outros individuos;

4 —uma visao de que a administragao e teoria administrativa
sao isentas e neutras;

5 —uma indiferenca sisteméatica as premissas éticas e de valo-
res do ambiente externo;

6 — o ponto de vista de que aspectos da liberdade pessoal sao
estranhos ao modelo organizacional;

7 — o conceito de que o trabalho é essencialmente considera-
do como um adiamento da satisfacao. (RAMOS, 1984, p. 5)

Jé o conceito de Homem Reativo, conforme Ramos (1984), é
desenvolvido pelos estudiosos da Escola de Relacbes Humanas como
uma alternativa ao pensamento classico, porém, aqui, de certa forma,
j& podemos admitir maior complexidade a respeito dos individuos,
pois eles passam a perceber a influéncia de fatores externos a organi-
zagao, bem como dos sentimentos e emogoes associados aos sujeitos.
Porém, permanece o objetivo principal da administragdo que é refor-
car os comportamentos que apdiem sua racionalidade especifica.

Embora os humanistas fossem ostensivamente mais preocu-
pados com os trabalhadores e mais informados sobre suas
motivacoes, os objetivos buscados nao foram realmente alte-
rados. (RAMOS, 1984, p. 5)

Nesse sentido, eles desenvolveram habilidades para lidar com
as relagoes humanas individuais com o objetivo de estimular reagoes
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positivas em consonancia as metas da empresa. Viam o trabalhador
como um ser fundamentalmente reativo, um ser que se adapta as con-
digoes que lhes sao impostas. O principal papel dessa abordagem era
o ajustamento do individuo ao contexto de trabalho e ndo seu cresci-
mento individual.

Os modelos reativo e operacional ainda estdao influenciando
largamente a estrutura dos sistemas sociais e organizacionais. No meio
intelectual e, podemos dizer que também na pratica gerencial, estes
modelos sao profundamente criticados, mas nenhuma alternativa de
ampla aceitacao parece ter sido aceita e apresentada para eles. Pro-
cessos constantes de mudanga, administracdo mais participativa, ad-
ministracao nao hierarquica, énfase em resultados sao exemplos de
praticas de gestdao que exigem novos conceitos, cujas bases nao se-
jam as mesmas ate agora dominantes. No entanto, aquilo que muitas
vezes se apresenta como novo, sao reformulagoes de antigas solugoes,
é o velho maquiado de novo ou alternativo. Nesse sentido, Ramos
(1986) defende uma nova perspectiva de administragao que contem-
ple um novo modelo de homem ou sujeito a ela associado. Para o
autor, as concepgodes oferecidas, Conceitos de mudancga organizacional
sao formulados em termos reativos.

O ambiente é aceito como ele é, e sua estrutura episddica,
constrangedora, torna-se um padréo normativo inquestionavel,
ao qual devem ajustar-se as chamadas mudancas
organizacionais. (RAMOS, 1984, p. 6)

Ramos (1984) afirma que o modelo do homem parentético pode
prover a teoria administrativa da sofisticacao conceitual fundamental
para enfrentar questbes e problemas que provocam tensdes entre as
diferentes racionalidade que fazem parte de qualquer contexto
organizacional.

Argumentos utilizados para apresentar o sujeito parentético sao:

® cle nédo deixa de ser um participante da organizacao;

® por tentar ser autbnomo, ele nao pode ser psicologicamente
enquadrado como aqueles individuos que se comportam
de acordo com os modelos reativo e operacional;

® cle possui uma consciéncia critica altamente desenvolvida
das premissas de valor presentes no dia a dia;
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® cle nao iria esforcar-se demasiadamente para obter suces-
so, segundo os padrdes convencionais, como faz aquele que
quer subir;

® cle daria grande importancia ao eu e teria urgéncia em en-
contrar um significado para a vida;

® cle nao aceitaria acriticamente padrdes de desempenho,
embora pudesse ser um grande empreendedor quando lhe
atribuissem tarefas; e

® cle nao trabalharia apenas para fugir a apatia ou a indife-
renga, porque o comportamento passivo iria ferir seus sen-
so de autoestima e autonomia.

Sua atitude critica ajuda a colocar entre parénteses a crenca
no mundo comum, permitindo ao individuo alcangar um nivel de pen-
samento conceitual e, portanto, de liberdade, mais abstrata, que faci-
lita sua avaliacao do mundo real, daquele que ele vive imerso.

Enquanto a massa da populagéo nessas sociedades interpre-
tava a si prépria e a realidade social de acordo com as defini-
¢des convencionalmente estabelecidas, eles tiveram a capaci-
dade de excluir-se tanto do ambiente interno quanto do exter-
no; puderam desta forma, examina-los com visao critica. Tal
capacidade é claramente parentética. [...] a exclusao equivale

aqui a incluir, a colocar o ambiente entre parénteses. (RA-

MOS, 1984, p. 8)

E importante saber distinguir entre 0 homem parentético e o
homem versatil, pois ha apenas uma diferenca entre eles, porém, ba-
sica: ao invés de favorecer um relativismo inconsequente, como o “ho-
mem versatil” aparece fazer, o homem parentético esta eticamente
comprometido com valores que conduzem ao primado da razdo (no
sentido noético na vida social e particular. (RAMOS, 1984, p. 8)

Conforme esclarece Ramos, os tipos de sujeito operacional e
reativo, foram importantes para o desenvolvimento de organizagoes
em uma sociedade onde imperava a realidade da escassez de bens
materiais e servicos elementares. “Nesse periodo, grande parte do es-
forco no ambiente de trabalho foi técnica e socialmente necesséario e
até inevitavel, o que nao ocorre hoje” (RAMOS, 1984, p. 9). Porém,
para o autor, na medida em que essa realidade passa a ser superada,
hé necessidade inevitavel pensar em novas teorias e praticas adminis-
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Fonte: Houaiss (2009).
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trativas mais apropriadas ao tipo de sujeito parentético descrito pelo
autor.

Da maneira esquematica temos em Ramos (1984) trés tipos de
Sujeito:

® Homem Operacional - sujeito objeto (administracao clas-
sica).

® Homem reativo — sujeito ajustavel, flexivel (Escola Rela-
¢oes Humanas — Ajuste ao trabalho, também teoria da con-
tingéncia).

® Homem parentético — sujeito critico (administragdo con-
temporanea, pensamento a ser desenvolvido.

Conforme podemos constatar, as reflexdes anteriores estao bas-
tante relacionadas entre si. Sao autores que partem de bases relativa-
mente diferentes homem, sociedade, trabalho, teorias administrativas,
psicologia, porém chegam a conclusbes bastante préximas: ha neces-
sidade de se discutir teorias e praticas correspondentes a um tipo de
sujeito perdido, esquecido ou quase aniquilado em nossa sociedade,
se quisermos ser coerentes com o que podemos entender de plenitude
ou amplas potencialidade humana. Assim, o sujeito autébnomo, histé-
rico e politico de Enriquez tem relacao com o homem parentético de
Guerreiro Ramos e as limitacoes da psicologia (behaviorista) aborda-
das por Suzana Tolfo, bem como das teorias administrativas corres-
pondentes ao homem operacional e principalmente reativo de Guer-
reiro Ramos.

A Racionalidade Substantiva na Pratica das
Organizacoes

Buscando a complementaridade entre a abordagem de Guer-
reiro Ramos sobre a racionalidade substantiva nas organizagoes e a
Teoria da Agao Comunicativa, de Habermas (apud SERVA, 1997),
Serva (1997) elabora um quadro de anélise e examina empiricamente
trés organizagoes em Salvador, BA, com o intuito de demonstrar como
a razao instrumental e a razao substantiva se concretizam na pratica
administrativa.
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A discussao a respeito da razédo, como fundamento das acoes
humanas e também no interior das organizagdes produtivas, é tema
que tem orientado o trabalho de vérios estudiosos tanto do campo da
administracdo como fora dela. Ao estudar as teorias administrativas,
certamente foi ressaltado o pensamento de Max Weber sobre o desen-
volvimento das burocracias na sociedade moderna, bem como a pre-
dominéancia da racionalidade instrumental ou funcional em seu interi-
or. Apesar dessa constatagao, uma série de estudiosos despertou a
atencao para criticas sociais e organizacionais a respeito da
abrangéncia dessa légica, extrapolando todos os espacos sociais, nao
apenas aqueles proprios pertencentes ao mercado, bem como cha-
mando a atencao para as limitagbes quanto as concepgoes de sujeito
e de sociedade associadas a ela.

Nesse sentido, é importante conhecer o trabalho de Guerreiro
Ramos (1987), que fundamentou seus estudos sobre a racionalidade
nas organizagoes em uma abordagem ampla, denominado por ele de
“teoria substantiva da vida humana associada”. Para Ramos, a razao
substantiva torna-se a categoria de andlise em sua teoria, e a ética
como a sua disciplina preponderante sobre qualquer outra que venha
a abordar a vida social.

Segundo o autor, racionalidade substantiva é um atributo na-
tural do ser humano que reside na psique. Por meio dela, os individu-
os poderiam conduzir a sua vida pessoal na direcao da autorrealizagao,
contrabalancando essa busca de emancipacao e autorrealizacao com
o alcance da satisfacao social.

Guerreiro Ramos, assim como diversos outros autores, reconhe-
ceu que, na grande maioria das organizacées produtivas, a razao ins-
trumental prevalece como légica subjacente as acbes, determinando
aquilo que deve ser considerado como “sucesso” a ser atingido, um
sucesso eminentemente orientado pelas “leis” do mercado. Segundo o
autor, assim como Aktouf (1996) e Chanlat (1996) anteriormente tra-
tados, o predominio da razao instrumental nas organizacoes é respon-
savel por uma série de consequéncias negativas como inseguranca
psicoldgica pela degradacao da qualidade de vida, pela poluicao e
pelo desperdicio dos recursos naturais do planeta, além de produzir
uma teoria organizacional incapaz de ensejar espacgos sociais gra-
tificantes aos individuos.

Conforme Ramos (1989, p. 50),
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[...] a teoria organizacional em voga ndo consegue proporcio-
nar uma compreensao exata da complexidade da anélise e
desenho dos sistemas sociais e essa falha resulta, em grande

parte, de seus alicerces psicoldgicos.

Para ele ainda, uma teoria da organizagao verdadeira e cienti-
fica tem seus proprios critérios, os quais nao sao necessariamente,
idénticos aos da eficiéncia social e organizacional. Uma teoria verda-
deiramente cientifica da organizagao, para Ramos (1989) faz a avali-
acao das organizagoes em termos da compreensao da conduta geral-
mente adequada a seres humanos, levando em consideragoes tanto
requisitos substantivos como funcionais. Nesse sentido, o autor distin-
gue as nogdes de acao e comportamento, visando dar sustentagao a
sua critica. Para Ramos (1989, uma distingédo entre comportamento e
acao ¢ fundamental para esclarecer o reducionismo psicolégico da
atual teoria de organizagao.

O comportamento é, conforme o autor, uma forma de conduta
que se baseia na racionalidade funcional ou na estimativa utilitaria
das consequéncias, no célculo de resultados. Sua categoria mais im-
portante e a conveniéncia.

[...] o comportamen-to é desprovido de contetido ético de va-
lidade geral. E um tipo de con-duta mecanomoérfica, ditada
por imperativos exteriores [...] inclui-se, completamente, num
mundo determinado apenas por causas eficientes. (RAMOS,
1989, p. 51)

Jé a acao é prépria de um sujeito que decide sobre coisas por-
que esta consciente de suas finalidades intrinsecas.

Pelo reconhecimento dessas finalidades, a acéo constitui uma
forma ética de conduta. Os seres humanos sao levados a agir,
a tomar decisoes e a fazer escolhas, porque causas finais — e
nao apenas causas eficientes — influem no mundo em geral.

(RAMOS, 1989, p. 51)

Tal discussao é fundamental para embasar a ideia do autor,
segundo a qual, a teoria administrativa vigente apoia-se predominante
na ideia de que o sujeito é apenas “de se comportar”, perdeu a capaci-
dade que lhe era prépria, “a de agir”. No dominio da razao instrumen-
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tal ou funcional, o homem passa a ser apenas um sujeito operacional
ou reativo, conforme esclarecemos anteriormente, aquele apenas capaz
de ter uma conduta conforme o meio externo lhe determina.

Para Serva (1997), a morte de Guerreiro Ramos em plena ati-
vidade intelectual, interrompeu o projeto do autor em discutir suas
criticas no campo empirico a respeito da predominancia da razao ins-
trumental na teoria e pratica administrativa.

Ao propor a abordagem substantiva das or-ganizacoes, o fez
de maneira puramente con-ceitual, [...] por meio de um dis-
curso tedrico por exceléncia, ela-borado em alto grau de abs-
tracdo. (SERVA, 1997, p. 20)

As ideias de Guerreiro Ramos tiveram grande ressonancia nos
meios académicos, principalmente no Brasil, provocando uma série
de estudos a respeito da abordagem substantiva da organizacao.
No entanto, para Serva (1997), todos esses trabalhos, apesar de mui-
to bem elaborados, ndo avangam sobre a politica administrativa, pois
nao conseguem sair do prisma conceitual, ndo conseguem comprovar
empiricamente se esta ultima pode ser empregada na gestao de orga-
nizagoes produtivas.

Em outras palavras, os autores nao demonstram claramente,
por meio de exemplos retirados de organizagdes reais, como
se concretiza a razao substantiva na tomada de decisao, na
divisao do trabalho, no controle, no estabelecimento de nor-
mas, na comunicacao e em outras variaveis tipicamente admi-
nistrativas. (SERVA, 1997, p. 20)

Conforme o autor, esse ¢ um impasse que merece atengao e
sobre o qual ele se debrugou em varios de seus trabalhos. Nesse senti-
do, Serva (1997), apresenta sua pesquisa em trés organizacoes baianas,
buscando demonstrar a razao substantiva na pratica. Para tanto, ana-
lisou organizagdes que se aproximavam daquilo que Ramos (1989)
chamou de isonomias, um tipo de enclave caracterizado pela predo-
minancia da racionalidade substantiva em sua dinamica. O autor es-
tudou, assim, trés pequenas organizacoes privadas, atuantes no setor
de servigos (educacao infantil, producao artistica, editora, clinicas
médico-psicolégicas) na cidade de Salvador, na Bahia.

A principal metodologia utilizada no trabalho de campo foi a
observacao participante. Durante oito meses seguidos o autor empre-
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endeu um esforco etnografico pautado por variaveis tipicamente ad-
ministrativas como tomada de decisao, divisdao do trabalho, controle,
objetivos, dentre outros.

O objetivo do trabalho consistiu em aprofundar ao maximo o
estudo de cada organizacao pesquisada, conhecendo a sua légica
interna, a sua racionalidade predominante e como ela se concretiza
nos atos administrativos dos individuos que a compdem. Assim sen-
do, o autor elabora um quadro de anélise que permitiu identificar e
demonstrar, a partir de dados empiricos, como a racionalidade subs-
tantiva se concretizava nas praticas administrativas das organiza-
¢Oes produtivas e identificar e demonstrar também a concretizagao
da razao instrumental.

Para o alcance de seus objetivos, Serva (1997) operacionaliza
os conceitos de racionalidade substantiva e instrumental por meio da
complementaridade entre a abordagem de Ramos e por uma teoria de
acao. Segundo Serva (1997), a teoria “[...] mais adequada a esse fim
¢ a Teoria da Acao Comunicativa, elaborada por Habermas” (SER-
VA, 1997, p. 20). Conforme o autor, as duas teorias, além de terem
como ponto de partida a emancipacao do ser humano face as limita-
¢oes, a autorrealizagdo impostos pelas organizacoes e sociedade con-
temporanea, constituem um caso muito claro de complementaridade.

Nesses termos, acao racional substantiva € aquela ori-
entada para duas dimensoes: uma individual, que se
refere a autorrealizacao, entendida como concretizacao
de potencialidades e satisfacao do individuo; e a di-
mensao grupal refere-se ao entendimento, nas direcoes
das responsabilidades e da satisfacao com o coletivo.

J& a acao racional instrumental e seus elementos constitutivos
sao: agao baseada no célculo, orientada para o alcance de metas téc-
nicas ou de finalidades ligadas a interesses econémicos ou de poder
social, por meio da maximiza-cao dos recursos disponiveis.

De acordo com o autor, os elementos constitutivos de cada
racionalidade sao:

® Acao racional substantiva:
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e autorrealizagcao — processos de concretizagdo do po-
tencial inato do individuo, complementados pela sa-
tisfacao;

¢ entendimento — acoes pelas quais se estabelecem acor-
dos e consensos racionais, mediadas pela comuni-
cacao livre e que coordenam atividades comuns sob
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a égide da responsabilidade e satisfacao sociais;

e julgamento ético — deliberacao baseada em juizos de
valor (bom, mau, verdadeiro, falso, correto, errado,
etc.) que se processa por meio do debate racional
sobre as pretensodes de validez emitidas pelos indivi-
duos nas interacbes;

¢ autenticidade — integridade, honestidade e franque-
za dos individuos nas interacbes;

e valores emancipatérios — valores de mudanca e aper-
feicoamento social nas diregoes do bem estar coleti-
vo, da solidariedade, do respeito a individualidade,
da liberdade e do comprometimento, presentes nos
individuos e no contexto normativo do grupo; e

e autonomia — condigao plena dos individuos para po-
derem agir e expressarem-se livremente nas
interagoes.

® Acao racional instrumental:

e célculo - projecao utilitaria das consequéncias dos
atos humanos;

o fins — metas de natureza técnica, econdmica ou poli-
tica (aumento de poder);

e maximizacao dos recursos — busca da eficiéncia ma-
xima, sem questionamento ético, no tratamento de
recursos disponiveis quer sejam humanos, materiais,
financeiros, técnicos, energéticos ou ainda de tempo;

e éxito, resultados — o alcance, em si mesmo de pa-
droes, niveis, estagios, situacoes que sao considera-
dos como vitoriosos face a processos competitivos
numa sociedade capitalista;
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desempenho — performance individual elevada na re-
alizagao das atividades, centrada na utilidade; e

utilidade — dimensao econdémica considerada na base
das interacbes como um valor generalizado.

As Organizacoes Pesquisadas

Conforme colocamos anteriormente, Serva (1997) estuda trés
organizacdes. A Casa Via Magia é uma organizagao privada com dois
sécios. Em termos organizacionais, ela é composta por trés subunidades
semiautbnomas: uma escola infantil; uma produtora de arte e uma
clinica congregando 15 profissionais que prestam servigos de
psicoterapia individual e de grupo, aulas de musica, psicopedagogia,
medicina naturista e homeopética, ajustamento corporal, aulas de te-
atro, dentre outros. Cerca de 50 pessoas trabalham nela, a qual é con-
siderada uma das melhores escolas infantis do Estado. A segunda or-
ganizacao chama-se Espaco Lumiar e é composta por duas
subunidades. E uma fundacéao de direito privado da qual participam
em torno de 30 pessoas, compreendendo os membros fixos e os cola-
boradores eventuais. Sua unidade principal é uma clinica que oferece
servicos de psicoterapia, medicina naturista, ajustamento corporal e
taro de autoconhecimento. A clinica é o coracao da organizacao, sede
principal e onde estd a maior parte dos seus membros. Dez pessoas
trabalham na clinica, compreendendo duas recepcionistas. Os custos
sao rateados igualmente por todos os profissionais prestadores de ser-
vicos. As recepcionistas sao empregadas e recebem saléarios na média
do mercado de trabalho da regido. A segunda subunidade e a Editora
Deva, direcionada para a divulgagdo da alimentacao e medicina na-
turais, da filosofia e analise social. Também livros sdo publicados pela
editora. Nela trabalham como membros fixos, duas pessoas, o seu
editor e um auxiliar. Aproximadamente 15 pessoas trabalham como
colaboradores e como prestadores de servicos graficos e jornalisticos.
Eles néao se fixam cotidianamente na sede e séo remunerados por ta-
refa a cada edicao.

A organizagao Espaco Aquarius é a menor dentre as trés
pesquisadas. Trata-se também de uma organizacao privada, registra-
da como associagao de profissionais liberais e é constituida por uma
clinica psicolégica, composta de sete profissionais e trés empregados.

Curso de Graduagdo em Administracdo, modalidade a distancia



Além de psicoterapia, a organizagao oferece também servigos de me-
dicina homeopaética, de psicopedagogia e de lazer organizado.

Para anélise dos casos, Serva tomou como base o Quadro 4 o
qual contempla a andlise de 11 processos organizacionais, classifi-
cando-os, conforme a realidade encontrada, a qual poderia ser mais
préxima de uma racionalidade substantiva ou de uma racionalidade
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instrumental, de acordo com a presenga dos elementos constitutivos

correspondentes.

TIPO DE RACIONALIDADE
X

PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Hierarquia e normas

Valores e objetivos

Tomada de decisao

Controle

Divisdao do trabalho

Comunicagao e relacdes
interpessoais

Acao social e relacoes
ambientais

Reflexao sobre a
organizagéao
Conflitos

Satisfacdo individual

Dimensédo simbdlica

RACIONALIDADE
SUBSTANTIVA

Entendimento
Julgamento ético

Autorrealizagéo
Valores
emancipatérios
Julgamento ético

Entendimento
Julgamento ético

Entendimento

Entendimento
Autorrealizagao
Autonomia

Autenticidade
Valores
emancipatérios
Autonomia

Valores
emancipatorios

Julgamento ético
Valores
emancipatérios

Julgamento ético
Autenticidade
Autonomia

Autorrealizagéo
Autonomia

Autorrealizagao
Valores
emancipatorios

RACIONALIDADE
INSTRUMENTAL

Fins
Desempenho
Estratégia interpessoal

Utilidade
Fins
Rentabilidade

Célculo
Utilidade
Maximizacao dos recursos

Maximizacdo dos recursos
Desempenho
Estratégia interpessoal

Maximizacao dos recursos
Desempenho
Célculo

_Desempenho
Exito/resultados
Estratégia interpessoal

. Fins
Exito/resultados

Desempenho
Fins
Rentabilidade
Célculo
Fins
Estratégia interpessoal
Fins
Exito
Desempenho

_ Utilidade
Exito/resultados
Desempenho

Quadro 4: Quadro de anélise
Fonte: Serva (1997, p. 24)
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Conforme os resultados obtidos no estudo, apenas as empresas
Casa Via Magia e Espago Lumiar que puderam ser consideradas como
organizagoes substantivas. A anélise, de acordo com Serva (1997),
re-velou a predominancia dos indicadores de razao substantiva, tanto
no conjunto dos onze processos organizacionais, como no subconjunto
dos sete processos considerados essenciais. Ja a Espaco Aquarius
apresentou uma clara predominancia de indicadores de razao instru-
mental no conjunto total dos processos analisados.

Segundo Serva (1997), a presenga marcante dos valores
emancipatorios e a perseveranga em praticar agoes orientadas ao
entendimento foram fundamentais para uma organizagao ter o cara-
ter substantivo. Os valores emancipatérios foram fundamentais para
guiar a agao social da empresa, compor seu sistema de valores princi-
pais, “[...] povoar suficientemente o imaginario do grupo, dando as
cores da sua dimensao simbdlica e alicercar os processos de reflexao
coletiva sobre a empresa” (SERVA, 1997, p. 27). As acbes de entendi-
mento também se mostraram indispensaveis para caracterizar a pre-
senga da razao substantiva nos processos considerados mais duros
da pratica administrativa: justamente aqueles diretamente ligados a
questao do poder, tais como a hierarquia, o estabelecimento de nor-
mas, a tomada de decisdes e o controle. A nogao de entendimento é
ampla nas organizacbes com forte presenca da racionalidade subs-
tantiva, destacando no processo a correcao, a verdade e a autentici-
dade dos individuos. E bom esclarecer, porém, que conforme o autor,
o cotidiano de uma organizagao considerada substantiva nao
corresponde de forma alguma a uma imagem irreal e fantasiosa de
preconizada por algumas abordagens.

As agbes de entendimento comportam o debate racional, o
qual muitas vezes acarreta as tensdes préprias de uma
ambiéncia marcada pela autenticidade, autonomia e liberda-
de de expressao. (SERVA, 1997, p. 27)

As organizagbes substantivas sdo organizagcbes movidas a ne-
gociagao, onde a palavra tem uma importéncia capital.
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A autonomia revelou-se importante no processo de di-
visao do trabalho. Quanto mais autonomia temos para
assumir livremente tal ou qual atividade a desempe-
nhar, ter viva voz no debate que leva a distribuicao
das tarefas, argumentar e ver os seus argumentos ser
alvo de contra-argumentacdes auténticas, mais
engajamento com o trabalho € proporcionado.

Conforme Serva (1997) esclarece, a satisfacao é um aspecto
central, no nivel individual, do esforgo organizacional de cunho subs-
tantivo. O autor encontrou evidencias de que a autorrealizacao e o
grande motivo da satisfacdo em participar daquelas organizagoes.
Os individuos apontaram como a fonte maior da sua satisfacao a pos-
sibilidade de realizacao dos seus potenciais profissionais e pessoais.

Quando se discute a predominancia da racionalidade substan-
tiva em uma realidade organizacional, nao significa dizer que néao
aparecam também acobes orientadas pela logica instrumental, ou seja,
em meio a predominancia das agoes de entendi-mento também po-
dem ocorrem agoes racionais. Trata-se de falar em predominancia e nao
de exclusividade de um tipo de racionalidade em detrimento do outro.

O dilema entre ser empresa nos moldes tradicionais ou ousar
uma praxis emancipatéria e diaria se expressa no cotidiano,
nas relagbes com os colegas profissionais, com os empregados
se eles existem, na adogdo ou nao de hierarquia e em que
grau, nas formas de comunicacéo utilizadas, e em muitos outros
aspectos de escolha. (SERVA, 1997, p. 29)

Conforme salientamos em outras Unidades, sociedades do tipo
em que vivemos sdo compostas, em sua grande maioria, por grupos
organizados que interagem na esfera econémica, embasados em uma
l6gica marcada pelo utilitarismo, prépria de uma racionalidade ins-
trumental. Reconhecer os limites dessa légica para a satisfagao hu-
mana e a promocao do desenvolvimento de todas as potencialidades
do ser humano é fundamental para podermos pensar em termos cada
vez mais abrangentes. Nesse sentido, estudos como o de Serva (1997)
vem contribuir para evidenciar que individuos associados em or-
ganizagoes produtivas podem estabelecer relagoes gratificantes entre
si, alcancgar niveis consideraveis de autorrealizagédo e embasar as acoes
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numa légica nao utilitaria. Assim, conforme nos esclarece Ramos
(1989), e uma série de outros autores a sociedade centrada no merca-
do é apenas uma forma recente de ordenacao da vida humana asso-
ciada. Assim sendo, outras formas de ordenacao social e de producao
podem ser encontradas atualmente, exigindo para a sua andlise ou-
tros instrumentos de interpretagdo e também referenciais alternativos
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a légica utilitarista. Tal perspectiva é fundamental para pensarmos nas
possibilidades mais amplas de desenvolvimento humano em nossas

organizacoes.

ResSumindo

Discutimos, nesta Unidade, a respeito de concepcodes de
sujeito que predominam na teoria administrativa que nos im-
pedem de pensar em uma préatica de gestdo e de desenvolvi-
mento humano de maneira mais ampla. Diante disso, ressalta-
mos o papel da teoria behaviorista desenvolvida pela psicolo-
gia e sua forte influéncia no pensamento administrativo. De
maneira semelhante, com Ramos (1984) destacamos 0s mode-
los de homem operacional e reativo como aqueles a serem su-
perados pela teoria e pratica administrativa. O autor enfatiza no
desenvolvimento de um pensamento de gestao voltado para
sujeitos parentéticos, os quais efetivamente incorporam a
completude daquilo que caracteriza um ser humano. Por meio
do resgate da racionalidade substantiva na pratica demonstra-
da por Serva (1997), a qual enfatiza valores éticos na légica de
acao organizacional, podemos avaliar propostas melhores efeti-
vamente para o desenvolvimento de pessoas em seu local de
trabalho. E importante reconhecer o papel fundamental que a
racionalidade instrumental exerce na dindmica das organiza-
coes. Nesse sentido, todo esforgo no desenvolvimento do po-
tencial humano para melhorar o seu trabalho é, e sempre ser4,
louvavel. Cabe a nds, porém, ressaltar que essa forma de pen-
sar o desenvolvimento das pessoas é limitada. Somente aten-
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tando para o aumento das possibilidades de espaco para o ho-
mem parentético em nossas organizacoes, e para o desenvolvi-
mento de uma racionalidade substantiva nesses locais é que
podemos concordar em efetivamente proporcionar o crescimento
das pessoas de maneira completa.
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Muito bem, chegamos ao final desta Unidade e dD‘
disciplina. Temos certeza de que vocé foi contem-
plado com muito conhecimento. Esperamos que
vocé tenha aproveitado todos os momentos desta
disciplina e, principalmente, tenha entrado em
contato com o seu tutor, pois ele estd sempre a
sua disposicao.

Realize a atividade proposta a seguir e, lembre-se,
de que vocé nao precisa se limitar apenas ao que
informamos aqui; pesquise; informe-se mais, pois
conhecimento adquirido é sabedoria para a vida,
certamente.

Bons estudos e sucesso!

Atividade de aprendizagem

1. Com base no Quadro 4, elaborado por Serva (1997), identifique a
racionalidade predominante (instrumental ou substantiva) em uma
organizacao real (onde vocé trabalha ou alguma que vocé conhega).
Escolha cinco processos organizacionais para realizar sua analise,
entre: Hierarquia e normas, Valores e objetivos, Tomada de decisao,
Controle, Divisao do trabalho, Comunicacao e relagoes interpessoais,
Acao social e relagdes ambientais, Reflexdo sobre a organizagao,
Conflitos.
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